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NASLOV: Izobraţevanje in usposabljanje managerja v DCA za starejše 
V diplomskem delu raziskujemo izobraţevanje in usposabljanje managerja v 
Dnevnem centru aktivnosti (DCA) za starejše v Ljubljani – od tega, kako je 
organizirano in planirano izobraţevanje in usposabljanje zaposlenih na DCA, kje se 
manager izobraţuje in usposablja izven in znotraj svoje organizacije, do tega, katere 
so najpogostejše vsebine izobraţevanj in usposabljanj managerja v DCA za starejše. 
Vse to ugotavljamo z raziskovanjem dokumentacije in intervjujem managerja v študiji 
primera DCA za starejše. 
Uvodoma smo se posvetili osnovnim pojmom upravljanja in razvoja človeških virov, 
razumevanju vladne in nevladne organizacije ter pojmu management in manager. 
Opisali smo prehod managementa iz vladnih v nevladne organizacije in funkcije 
managementa v izobraţevanju. Glavni temelj delovanja nevladne organizacije 
oziroma društva DCA, ki ga obravnavamo v empiričnem delu, je neformalno 
izobraţevanje in priloţnostno učenje starejših. Zaradi tega je pomembno, da 
manager DCA pridobiva strokovna znanja s tega področja, saj s tem laţje uresničuje 
zastavljene cilje organizacije. V skladu s tem predstavljamo termin izobraţevanje 
(formalno in neformalno), usposabljanje ter vseţivljenjsko učenje. Zraven tega pa 
opisujemo pomen znanja v organizaciji in management znanja, ki je danes ključnega 
pomena za organizacijo. Nato predstavljamo institucijo Center za informiranje, 
sodelovanje in razvoj nevladnih organizacij (CNVOS) kot zunanjega ponudnika 
izobraţevanj in opisujemo raziskavo »Velikost, obseg in vloga zasebnega in 
neprofitnega sektorja v Sloveniji« o najpogostejših vsebinah izobraţevanj in 
usposabljanj nevladnih organizacij. Obravnava institucije in omenjena raziskava je 
orodje, s katerim smo si pomagali pri kasnejšem raziskovanju. V zadnjem 
teoretičnem delu opisujemo supervizijo kot notranjo obliko učenja v nevladni 
organizaciji DCA. Spoznali smo izkušenjsko teorijo razvoja po Kolbu, učenje v 
superviziji in ugotovili, kako poteka ta proces na DCA in kakšne so sposobnosti, ki jih 
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TITLE: Education and training of manager at Daily Activity Centre for Elderly 
In this thesis, we are researching education and training of a manager at a Daily 
Activity Centre for Elderly (DCA) in Ljubljana. We are focussing on how education 
and training of employees at DCA is organized and planned, where the manager’s 
education and training (outside and inside his organization) and which are the most 
common topics DCA's manager attends or chooses. All this research (case study) is 
based on documentation and interviews with the DCA's manager. 
In the first part, we have focused on the basic concepts of Human Resource 
Management (HRM) and Human Resource Development (HRD), on understanding 
governmental (GO) and non-governmental organization (NGO) as well as the 
concept of management and manager. We have described the transition of 
management from GO to NGO organizations and the functions of management in 
education. The main basis of functioning of the non-governmental organization DCA, 
which is studied in the empirical part, is non-formal education and informal learning of 
elderly people. For this reason it is important that the manager of DCA acquires 
professional knowledge in this sphere in order to accomplish organizational goals set 
more easily. In accordance with this the terms of education (formal and non-formal), 
training and lifelong learning are presented further on. Moreover, we have described 
the significance of knowledge in the organization and knowledge management, which 
are crucial for an organization nowadays. In continuation of the thesis we have 
presented the institution »Centre for information, co-operation and development of 
non-governmental organizations« (CNVOS) as an external provider of training. In 
addition to this we have described the research »Size, range and role of the private 
and non-profit sector in Slovenia« which looked at the most common topics of 
educations and training of NGOs. The study of institution CNVOS and the above 
mentioned research are tools which have helped us further perform the case study. 
Finally, in the last theoretical part we have described supervision as an internal form 
of learning at DCA. We presented the theory of experiential development by Kolb, 
learning in supervision and have established how this process takes place at DCA as 
well as which are the skills a manager acquires in the supervision process. In the 
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case study we discovered that manager attends mainly conferences, seminars, 
trainings and fairs in organizations such as Social chamber of Slovenia, CNVOS and 
Slovenska filantropija where the main contents are communication, social exclusion, 
social dialog etc. On the other side supervision which runs on four phases by Kolb is 
benefit to manager for better understanding seniors and their needs. It also helps her 
to better relationships between employees.  
Key words: management, non-governmental organization (NGO), Daily Activity 






I. UVOD ------------------------------------------------------------------------------------------------- 1 
II. TEORETIČNI DEL --------------------------------------------------------------------------------- 4 
1. OPREDELITEV POJMOV ----------------------------------------------------------------------- 4 
1.1. Upravljanje človeških virov (HRM) ------------------------------------------------------- 4 
1.2. Razvoj človeških virov (HRD) ------------------------------------------------------------- 5 
1.3. Opredelitev vladne (VO) in nevladne organizacije (NVO) ------------------------- 6 
1.4. Management ----------------------------------------------------------------------------------- 8 
1.5. Manager ----------------------------------------------------------------------------------------- 9 
2. ZGODOVINSKI RAZVOJ MANAGEMENTA --------------------------------------------- 11 
2.1. Razvoj managementa --------------------------------------------------------------------- 11 
2.2. Razvoj managementa v NVO ----------------------------------------------------------- 12 
3. TEMELJNE FUNKCIJE MANAGEMENTA V IZOBRAŢEVANJU ODRASLIH - 14 
3.1. Proces planiranja v izobraţevanju odraslih ------------------------------------------ 14 
3.2. Management in organizacija izobraţevanja odraslih ------------------------------ 16 
3.3. Proces vodenja v izobraţevanju odraslih -------------------------------------------- 17 
3.4. Motiviranje v izobraţevanju odraslih--------------------------------------------------- 18 
4. IZOBRAŢEVANJE IN USPOSABLJANJE V ORGANIZACIJI ---------------------- 20 
4.1. Opredelitev pojma izobraţevanje in učenje ----------------------------------------- 20 
4.2. Opredelitev pojma usposabljanje ------------------------------------------------------- 23 
4.3. Pomen znanja v organizaciji ------------------------------------------------------------- 24 
4.4. Management znanja ----------------------------------------------------------------------- 26 
5. IZOBRAŢEVALNI PROGRAMI IN VSEBINE PROGRAMOV V NVO ------------- 28 
5.1. Neformalno izobraţevanje in usposabljanje ----------------------------------------- 28 
5.2. Predstavitev CNVOS-a – programi izobraţevanj za NVO ----------------------- 29 
5.3. Statistični podatki o vrstah izobraţevanj leta 2006 -------------------------------- 33 
6. IZOBRAŢEVALNI PROGRAM SUPERVIZIJA ------------------------------------------ 37 
6.1. Pojem supervizije --------------------------------------------------------------------------- 37 
6.2. Kolb – izkušenjska teorija razvoja v superviziji ------------------------------------- 38 
6.3. Učenje v superviziji ------------------------------------------------------------------------- 41 
6.4. Cilji supervizijskega procesa ------------------------------------------------------------ 43 
III. EMPIRIČNI DEL---------------------------------------------------------------------------------- 46 
7. OPIS RAZISKOVALNEGA PROBLEMA ------------------------------------------------- 46 
VIII 
 
7.1. Namen raziskave --------------------------------------------------------------------------- 48 
7.2. Raziskovalna vprašanja ------------------------------------------------------------------ 48 
8. METODOLOGIJA RAZISKAVE ------------------------------------------------------------- 50 
8.1. Opis raziskovalne metode ---------------------------------------------------------------- 50 
8.2. Predstavitev proučevane populacije --------------------------------------------------- 50 
8.3. Metoda zbiranja podatkov ---------------------------------------------------------------- 50 
8.4. Potek raziskave ----------------------------------------------------------------------------- 51 
9. PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE --------------------------------------------------------- 51 
10.  PRIKAZ IN ANALIZA PODATKOV IN ODGOVORI NA RAZISKOVALNA 
VPRAŠANJA ------------------------------------------------------------------------------------------- 56 
11.  UGOTOVITVE IN INTERPRETACIJA REZULTATOV -------------------------------- 78 
12.  SKLEPNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI ------------------------------------------------ 84 
IV. LITERATURA ------------------------------------------------------------------------------------- 87 
V. PRILOGE ------------------------------------------------------------------------------------------ 93 
Priloga 1: Vprašanja za intervju z managerko DCA za starejše v Ljubljani ------------ 93 





Graf 1: Vrste usposabljanja in izobraţevanja v nevladnih organizacijah .................. 34 
Graf 2: Udeleţba v posameznih vrstah izobraţevanja glede na tip NVO ................. 35 
Graf 3: Udeleţba posameznih tipov NVO glede na vrsto izobraţevanja .................. 36 
 
KAZALO PREGLEDNIC 
Preglednica 1: Planiranje in organiziranje izobraţevanj in usposabljanj zaposlenih na 
DCA .......................................................................................................................... 56 
Preglednica 2: Izobraţevanje in usposabljanje managerja ....................................... 62 
Preglednica 3: Supervizijski proces in učenje v njem ............................................... 71 
 
KAZALO SLIK 
Slika št. 1: Osnovne ravni managementa ................................................................. 10 




Dnevni centri aktivnosti za starejše (v nadaljevanju DCA) v Ljubljani so namenjeni 
starejšim prebivalkam in prebivalcem mestne občine Ljubljana. Njihovo področje 
delovanja je predvsem vključevanje starejših v različne aktivnosti: svetovanje, 
informiranje, srečevanje, razvedrilo, komunikacija in medsebojna pomoč, 
medgeneracijsko sodelovanje ter vključevanje v okolje. Gre za ustanovo, ki nudi 
domačnost, lajša ţivljenje starostnikov in svoj program prilagaja njihovim potrebam. 
DCA kot oblika nevladne organizacije (v nadaljevanju NVO) s svojimi cilji in smotri 
sledi potrebam obiskovalcev oziroma njihovih članov. Pomembno vlogo pri tem imajo 
strokovne delavke centrov, katerih funkcija je večstranska in zahteva izjemno 
kompetentnost vodenja. Od vodje vseh centrov oziroma managerja DCA pa se  
zahtevajo različne naloge, od načrtovanja, izvajanja, financiranja, svetovanja do 
izobraţevanja.  
DCA ponuja starejšim velik spekter programov neformalnega izobraţevanja in 
priloţnostnega učenja. Člani obiskujejo razne tečaje risanja, slikanja, tujih jezikov, 
ročnih del, računalništva, telovadbo itd. Vodje teh izobraţevalnih skupin so 
prostovoljci s specifičnimi znanji, ki poučujejo na centru. V informacijski druţbi 
postaja zraven formalnega pridobivanja znanja vedno pomembnejše tudi 
pridobivanje kompetenc z neformalnim izobraţevanjem, ki posameznikom v DCA ne 
pomeni samo udeleţbe na tečajih, ampak tudi druţenje, osebnostno rast, doseganje 
stopnje samozavesti itd. Ob vsem tem je za strokovne delavce, managerja oziroma 
vodjo vseh centrov, izvajalce izobraţevalnih programov pomembno nenehno 
izpopolnjevanje in usposabljanje, da lahko razvijajo takšne programe izobraţevanj, ki 
so v skladu z udeleţenci in vsakdanjimi trendi. Pomembna izobraţevalna skupina so 
strokovne delavke, ki morajo znati delati v timu, reševati konflikte, voditi center, 
motivirati prostovoljce in razvijati nove dejavnosti v društvu. 
Skrb za izobraţevanje in usposabljanje (organiziranje in planiranje) omogoča 
zaposlenim pridobivanje novih znanj, spodbuja njihovo ustvarjalnost ter inovativnost 
in krepi njihovo motiviranost za lastni strokovni in poklicni razvoj, pomaga zaposlenim 
v organizaciji, da se laţje spoprijemajo s spremembami, ki nastajajo v okolju (Bahun 
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in Rojc 2006, str. 93). Učenje v organizaciji postaja nujnost, saj posameznik skozi 
učenje spoznava procese in stanja v okolju in se jim prilagaja.  
Namen diplomskega dela je v okviru študije primera ugotoviti, kje se manager DCA 
izobraţuje, usposablja ter uči za kvalitetnejše opravljanje svojega dela znotraj in 
zunaj svoje organizacije ter kako poteka planiranje in organiziranje izobraţevanj, ki 
se jih udeleţuje manager in ostali zaposleni DCA. 
 
Cilji diplomskega dela so: 
- v teoretičnem delu:  
 spoznati temeljne pojme managementa, 
 spoznati management v nevladnih organizacijah, 
 ugotoviti, katere so funkcije managementa, 
 spoznati temeljne pojme izobraţevanja in usposabljanja v organizaciji, 
 spoznati proces supervizije, 
- v empiričnem delu:  
 spoznati organizacijo oz. društvo DCA za starejše v Ljubljani, 
 spoznati, kako je opredeljeno planiranje in organiziranje izobraţevanj in 
usposabljanj v DCA za starejše, 
 raziskati, kje se manager izobraţuje oz. usposablja (ali je to največ v Centru 
za informiranje, sodelovanje in razvoj NVO, v nadaljevanju CNVOS?), 
 ugotoviti glavne izobraţevalne vsebine, za katere se zanima manager DCA za 
starejše, 
 ugotoviti, kako poteka supervizijski proces v DCA za starejše in katere 
sposobnosti oziroma kompetence manager pridobi v procesu supervizije. 
 
Diplomsko delo sestavlja teoretični in empirični del. V teoretičnem delu smo naprej 
predstavili osnovne pojme. To so pojmi upravljanje človeških virov in razvoj človeških 
virov, opredelitev vladne in nevladne organizacije, pojem management ter manager. 
Na področju izobraţevanja smo opisali pojme izobraţevanje, usposabljanje, učenje, 
pomen znanja v organizaciji ter management znanja. Ker v diplomski nalogi 
opisujemo management v NVO smo najprej preiskali področje managementa v 
zgodovini in kako je le-ta začel prehajati v NVO. Skozi zgodovinski prerez 
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managementa smo ugotavljali, kako se je management skozi čas spreminjal in se 
prenašal iz velikih podjetij in zdruţenj v manjše organizacije, tudi v NVO, kot so 
društva, zavodi, prostovoljske organizacije. V NVO je naloga menedţerja obseţna, 
vendar ne tako natančno strukturirana, saj zajema več različnih nalog oziroma funkcij 
hkrati. 
Da bi proces planiranja ter management in organizacijo dovolj dobro razumeli, smo ju 
zraven ostalih temeljih funkcij managementa, vodenje in motiviranje tudi opisali. 
Preden smo izvedli empirični del smo ţeleli poiskati čim več informacij o moţnostih 
izobraţevanja in usposabljanja zaposlenih v NVO. Preverili smo institucijo CNVOS, ki 
je največji ponudnik izobraţevanj na področju nevladnih organizacij v Sloveniji, 
raziskali statistične podatke o vrstah izobraţevanj iz leta 2006 ter v teoriji spoznali 
potek supervizije.  
V drugem empiričnem delu smo analizirali tri področja. Zanimalo nas je: 
 planiranje in organiziranje izobraţevanj in usposabljanj na DCA za starejše, 
 izobraţevanje in usposabljanje managerja DCA izven svoje organizacije (v 
CNVOS) ter vsebine, ki se jih udeleţuje manager DCA za starejše,  
 potek supervizije na DCA za starejše in učenje managerja v supervizijskem 
procesu. 
 
Za raziskovanje smo v teoretičnem delu diplomskega dela uporabili deskriptivno 
metodo, ki nam je pomagala pri ugotavljanju ter spoznavanju stanja, pojava, kjer ne 
gre za vzročno pojasnjevanje, kot pravi Sagadin (1993, str. 12), temveč zgolj za opis, 
v našem primeru managementa, njegovega razvoja in funkcij ter značilnosti 
izobraţevanja in usposabljanja v organizaciji. V nadaljevanju smo v empiričnem delu  
kot vrsto raziskave uporabili študijo primera. Tudi v empiričnem delu smo se prav 
tako odločili za deskriptivno metodo raziskovanja in tako dobili vpogled v 
izobraţevanje in usposabljanje managerja v DCA za starejše. Zbrali smo potrebne 





II.  TEORETIČNI DEL 
1. OPREDELITEV POJMOV 
Zaradi laţjega razumevanja pojmov bomo najprej opisali pojma upravljanje človeških 
virov (angl. Human resource managament – v nadaljevanju HRM) in razvoj človeških 
virov (angl. Human resource development – v nadaljevanju HRD), ki sta pomembna 
za nadaljnjo obravnavo, ko bomo govorili o izobraţevanju in usposabljanju 
managerja v organizaciji. Ker bomo v diplomski nalogi raziskovali vlogo managerja v 
nevladni organizaciji, bomo na začetku opisali razliko med vladno in nevladno 
organizacijo. Temu bo sledil opis managementa in vloga managerja. 
1.1. Upravljanje človeških virov (HRM) 
Za delovanje vsake organizacije so potrebni različni viri. Svetlik (2002, str. 93) 
opredeli za osrednji vir organizacije zraven kapitala v obliki strojev, naprav, delovnih 
pripomočkov, prostorov in denarnih sredstev tudi človeške vire, ki jih v organizacijo 
prinašajo ljudje v obliki delovnih sposobnosti in znanja, kar je osrednjega pomena za 
uspešnost organizacije. 
Harrison (1993, str. 36) definira HRM kot strateški, koherenten in celosten pristop k 
upravljanju in razvoju človeških virov v neki organizaciji. Upravljanje človeških virov 
pomeni razvijati njihove sposobnosti in potenciale, ki bodo pripomogli k večji 
prednosti pred konkurenco. Poudarek HRM-ja je na skupnem interesu vodstva in 
delovne sile za dosego uspeha organizacije. 
 
Armstrong v svoji prenovljeni knjigi »Armstrong’s Handbook of Human Resource 
Management Practice« (2009) definira HRM kot strateški, celosten in usklajen pristop 
na področju zaposlovanja in dodaja razvoj dobrega počutja ljudi, ki delajo v 
organizaciji. Glavni namen HRM-ja je zagotoviti razvoj človeških virov, saj bo na 
podlagi tega organizacija dosegala uspehe. HRM ţeli torej povečati organizacijsko 
učinkovitost in sposobnost – sposobnost organizacije za doseganje svojih ciljev s čim 




1.2. Razvoj človeških virov (HRD) 
Leonardo Nadler je leta 1968 definiral HRD kot »organizirane učne izkušnje, ki jih 
nudi delodajalec, v določenem časovnem obdobju in dajejo moţnost izboljšanja 
delovanja in/ali osebne rasti« (Nadler L., Nadler Z. 1989, str. 6). Iz definicije lahko 
sklepamo, da je pri HRD-ju učenje osrednjega pomena in da je poudarek na 
namernem oziroma namenskem učenju. Učenec se vključuje v učno izkušnjo z 
izrecnim namenom učenja. Zato mora biti učna izkušnja organizirana. Če aktivnost ni 
natančno zasnovana, obstaja velika verjetnost, da učni cilji ne bodo doseţeni. Bistvo 
HRD-ja pa je ravno načrtno učenje, po čemer se to področje tudi razlikuje od ostalih 
področij človeških virov (prav tam, str. 6–10). 
Samo izvajanje programov pa še ne zagotavlja boljše aktivnosti pri delu, ampak daje 
samo moţnost izboljšanja, saj na to vpliva več dejavnikov. Zaposleni, ki je obiskoval 
nek program, lahko ta znanja uporabi na delovnem mestu le, če ima pri tem podporo 
sodelavcev in nadrejenega. Glede na področja dejavnosti Leonardo Nadler deli HRD 
na (Nadler L., Nadler Z. 1989, str. 46): 
• usposabljanje (training), ki se usmerja na trenutno opravljanje dela, 
• izobraţevanje (education), ki se nanaša na opravljanje dela v prihodnosti, 
• razvoj posameznika, ki pa ni neposredno vezan na delo. 
Pace idr. (1991, str. 6) definirajo izboljšanje posameznika, skupine za večjo 
organizacijsko učinkovitost kot primarno, osnovno dejavnost HRD-ja. Po njegovem 
HRD vključuje integrirano oziroma celostno uporabo metod za izboljšanje 
organizacijskega sistema in njegove učinkovitosti. HRD tako vključuje: (1) individualni 
razvoj zaposlenih, pri katerem moramo uporabiti ves njihov potencial in ugotoviti 
njihove pozitivne lastnosti, ki bodo pripomogle k večji efektivnosti opravljanja nalog in 
ciljev organizacije; (2) razvoj organizacije, ki se osredotoča predvsem na sistemsko 
strukturo in funkcije organizacije; (3) in karierni razvoj, ki se osredotoča na ujemanje 
med posameznikom in organizacijo oziroma njegovim delovnim mestom (prav tam). 
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1.3. Opredelitev vladne (VO) in nevladne organizacije (NVO) 
Organizacija 
Jezikovne korenine besede organizacija, ki jo opiše Snoj (2009 v Tavčar 2009, str. 
23), izhaja iz grščine, kjer »organon« pomeni orodje, priprava. Organizacija je sistem 
ljudi, sredstev in virov, skupen instrument oziroma orodje za dosego ciljev. Hkrati pa 
pomeni skupnost interesov ljudi, organizem. Oba vidika, instrumentalni in interesni, 
se v organizaciji neločljivo prepletata (Tavčar 2009, str. 23).  
V diplomski nalogi, v kateri opisujemo management v NVO in za katero nam je 
pomembno povezovanje zaposlenih za uspešno dosego cilja, nam je najbliţje 
opredelitev Novaka (1974 v Kovač in Tivadar 1990, str. 1), ki pravi da je glavni 
namen obstoja organizacije doseganje določenih (postavljenih) ciljev, ki jih 
posamezniki, zdruţeni v organizaciji, poskušajo doseči. Organizacija je torej 
zdruţevanje oziroma povezovanje posameznikov za dosego skupnih ciljev (prav 
tam). 
Za natančnejšo opredelitev vladne in nevladne organizacije bomo omenili razliko 
glede na ustanovitelja organizacije. Ustanovitelj javne, vladne nepridobitne 
organizacije je drţava oz. vlada, pri zasebnih, nevladnih pridobitnih organizacijah pa 
je ustanovitelj zasebni sektor (Dimovski 2002, str. 700). 
Vladne organizacije (VO) 
Pri vladnih organizacijah (v prihodnje VO) gre torej za podjetja, ki so v lasti drţave. 
To so podjetja, pri katerih lahko gre za različno število ustanoviteljev oziroma 
lastnikov in delujejo zato, da ustvarjajo dobiček na trţišču, bodisi do organizacij, ki so 
neposredno v lasti drţave ali preko svojih pristojnih inštitucij. Temeljni namen podjetij 
je ustvarjanje dobička in s tem povečevanje kapitala podjetja (Tavčar 2009, str. 14). 
Pevcin pravi, da »javne organizacije za svoj obstoj potrebujejo podporo javnosti, to je 
bodisi širše javnosti ali interesne skupine. Velika posebnost javnih organizacij je v 
tem, da so pod večjim vplivom političnega vmešavanja« (Pevcin 2011, str. 131). V 
NVO ta pojav ni tako pogost. 
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Nevladne organizacije (NVO) 
Corry (2010 v Pevcin 2011, str. 149) omenja, da nepridobitne organizacije zajemajo 
NVO, dobrodelne organizacije, skupine za samopomoč, socialna podjetja, klube ter 
druge nevladne organizacije, katerih glavni cilj ni pridobivanje dobička. Zasledimo 
tudi pojme socialna podjetja, organizacije tretjega sektorja1 in organizacije civilne 
druţbe (prav tam).  
Mi bomo v diplomski nalogi uporabljali izraz NVO. Glede na to, da zasledimo različne 
izraze organizacij zasebnega sektorja, od vladnih, dobrodelnih do neprofitnih 
organizacij različnih avtorjev, smo se odločili za ta izraz zaradi omenjene besede 
»nevladna«, ki sama po sebi pove, da ne deluje pod okriljem drţave oziroma vlade in 
jo zato najlaţje razumemo. 
V strokovni literaturi ne najdemo enotne opredelitve nevladnih organizacij. Večina 
opredelitev poudarja, da gre za organizacije, katerih temeljni cilj ni doseganje 
dobička. To ne pomeni, da nevladne organizacije ne ustvarjajo dobička, pač pa te 
organizacije dobiček praviloma vlagajo v lastno poslovanje. Torej, v širitev 
poslovanja, v snovanje novih temeljnih moţnosti za uspešnost v prihodnosti (Tavčar 
2009, str. 15). 
Glavna značilnost NVO je opravljanje storitev za nekatere skupne namene, 
predvsem na področju: zdravstva, človekoljubnih dejavnosti, umetnosti, kulture, 
izobraţevanja, raziskovanja, verskih storitev, zbiranja sredstev in pridobivanja javne 
podpore (Pevcin 2011, str. 149).  
Joël Hasse Ferreira (2008 v Findeisen in Hebar 2008, str. 14), španski poslanec, je v 
Evropskem parlamentu leta 2008 povedal Komisiji za druţbena vprašanja nekaj, kar 
je pomembno za razumevanje nevladne organizacije in bi ţeleli na tem mestu 
poudariti. Storitve, ki jih opravljajo nevladne organizacije, morajo temeljiti na načelu 
dostopnosti, storitve morajo biti v obče dobro in morajo biti v bliţini domovanja ljudi. 
Findeisen in Herbar (2008, str. 14) še dodajata, da morajo biti organizacije vodene 
                                                          
1
 Zraven države in neprofitnega sektorja obstaja še t. i. tretji sektor, ki se od javne uprave razlikuje po manjši  
(formalni) uradnosti in po ciljni usmerjenosti organizacije. Ta ne stremi k dobičku, vendar mora denar 
reinvestirati v novo osnovno dejavnost, ki jo organizacija izvaja (Grafenauer 2005, str. 13). Vidimo, da je 
opredelitev tretjega sektorja v osnovi enaka nevladnim organizacijam.   
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tako, da je vpogled v njihovo vodenje odprt za javnost in da samostojno odločanje 
posameznika znotraj organizacije, zaradi interesov njihovih članov in sodelovanja, ni 
mogoče (prav tam). 
1.4. Management 
Termin managementa, povzet iz angleške literature, izhaja iz dobe Shakespeara, tj. 
iz šestnajstega stoletja, njegov izvor pa ima latinske, italijanske in francoske 
korenine. Koren besede management izhaja iz latinske besede »manus«, kar pomeni 
roko in moč. Iz italijanščine povzema »maneggiare« v kontekstu upravljanja lastnine 
in poslov. Prav tako ima francoska beseda »manegerier« podoben pomen. Angleško 
besedo glagola »to manage« je bilo prvič moč zaslediti 1561, izraz »management« 
pa leta 1589. Od takrat je beseda management [menedţment] pridobivala na 
pomenu in posledično uporabo v praksi (Dimovski idr. 2005, str. 3). 
Pojem managementa, ki ga povezujemo z angleškim glagolom »to manage«, v 
slovenski jezik prevajamo kot upravljanje. Vendar se mnogi avtorji (Kralj 2001, 
Pirtovšek 1998, Lipovec 1987 v Kramar Zupan 2009, str. 7) strinjajo, da je ta izraz 
preozek za celotno pojmovanje managementa. V Sloveniji se zanj pogosto 
uporabljajo drugi izrazi kot nadomestek izraza management, to so poslovodenje ali 
vodenje. Organizacijski teoretik Filip Lipovec je v svojem delu »Razviti teoriji 
organizacije« (Lipovec 1987 v Kramar Zupan 2009, str. 7) uporabil najprimernejši 
prevod, to je ravnanje. Besedo ravnanje je opredelil kot organizacijsko funkcijo in 
proces, ki: 
 omogoča, da zaradi tehnične delitve dela ločene operacije posameznih 
izvajalcev ostanejo člen enotnega procesa uresničevanja cilja gospodarjenja 
(tehnična določenost ravnanja); 
 vso svojo nalogo in oblast ter izvedbo svoje naloge prejema od upravljanja, 
katerega izvršilni in zaupniški organ je (druţbena določenost ravnanja); 
 to svojo nalogo izvaja s pomočjo drugih ljudi v procesu planiranja, uveljavljanja 
in kontroliranja, začetem v upravljanju (procesna določenost ravnanja) 
(Lipovec 1987 v Kramar Zupan 2009, str. 23). 
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Zraven definicije, ki jo je podal Lipovec (opisano zgoraj), najpogostejše definicije 
managementa izhajajo iz funkcij in procesne razseţnosti managementa. Ulrich in 
Fluri (1988), Moţina (1994), Rozman (2002) idr. so ravnanje opredelili kot planiranje, 
organiziranje, vodenje in kontroliranje dela vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni 
uporabljajo (v Kramar Zupan 2009, str. 13).  
Vse te štiri oblike ravnanja managerja so tudi temeljne funkcije managementa. 
Odločili smo se, da zaradi večje preglednosti v diplomski nalogi ne uporabljamo 
besede ravnanje, vendar ohranimo termin management. V raziskovalni nalogi pa se 
bomo posvetili le obravnavi funkcije planiranja in organiziranja izobraţevanj in 
usposabljanj zaposlenih v organizaciji DCA.  
1.5. Manager 
Tavčar opredeljuje managerja kot osebo, ki mu deleţniki, ustanovitelji ali nadrejeni 
dodelijo obvladovanje organizacije ali dela organizacije, da bi ta učinkovito in 
uspešno dosegala zastavljene cilje (Tavčar 2009, str. 23). 
Ravni managementa delimo na višji, srednji in niţji management. Višji managerji so 
odgovorni za usmerjanje dejavnosti v organizaciji in opredeljujejo vizijo, poslanstvo, 
politiko, cilje in strategijo podjetja. Tipični nazivi zanje so predsednik, izvršilni direktor, 
pomočnik predsednika. Srednji manager dobiva pooblastila od višjega managerja in 
jih oblikuje v cilje in plane niţjim managerjem, da jih ti izvršujejo. Njihovi nazivi so 
največkrat vodje ali direktorji sektorjev. Pri niţjem managementu, ki je neposredno 
odgovoren za proizvajanje izdelkov oziroma storitev, mu zaposleni poročajo o svojem 
delu. Poleg managerskega dela vedno opravljajo tudi izvedbeno delo, podobno kot 
specialisti. Vendar jih kljub temu štejemo k managerjem, saj imajo podrejene 
izvajalce, katerih delo usklajujejo. To so vodje prodaje, nadzorniki delovnega 
procesa, oddelka, oddelkovodja itn. (Moţina 1994, str. 18). 
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Slika št. 1: Osnovne ravni managementa 
 
Vir: Moţina (1994, str. 18). Management danes. V Moţina, S. idr. Management. 
Radovljica: Didakta. 1. poglavje. 
Vse te ravni managementa niso prisotne v vseh organizacijah. Odvisno je, kako 
velika je organizacija in kolikšno število zaposlenih ima. Pri večjih organizacijah je 
potrebnega več koordiniranja med oddelki, pri katerih je pomembno, katere storitve 
oziroma izdelke naj opravljajo v posameznih delih organizacije. Tukaj je relevantna 
razdelitev managementa na več ravni, kot smo jo prikazali zgoraj. Ker smo omenjali 
na začetku, da je management razvit tudi v nevladnih organizacijah, tako velikih kot 
majhnih, vključujemo DCA kot organizacijo, kjer je management prisoten. V 






2. ZGODOVINSKI RAZVOJ MANAGEMENTA 
2.1. Razvoj managementa  
Management je bil včasih razvit zgolj v proizvodnih podjetjih ter v velikih javnih 
zdruţenjih. Skozi zgodovino se je razvoj managementa tesno povezoval z razvojem 
gospodarstva. Managerske perspektive in prakse so se spreminjale kot odgovor na 
druţbene, politične in ekonomske sile v različnih zgodovinskih obdobjih. Predhodna 
preučevanja managementa so se začela ţe pred preučevanjem klasične šole, za 
prelomnico v razvoju teorije managementa pa velja Taylorjevo delo »Shop 
Management« kot prvo večje temeljno delo znanstvenega managementa (Dimovski 
idr. 2005, str. 37–39). 
Kot enega izmed pomembnejših predstavnikov razvoja managementa v sodobnem 
svetu predstavljamo Forda, pri katerem so ljudje administrativno vključeni v sistem in 
se vsak zanima samo za svoje delo. Vendar tak sistem kasneje ni mogel več 
delovati, ko so spremembe v okolju postajale vedno večje. Opustili so planiranje ljudi, 
ki bi izključno ustrezali vnaprej načrtovanim nalogam. Ţeleli so ljudi, ki bi imeli 
zmoţnosti za timsko delo, ti. »Personnel Mannagement«. Kreativnost je postala 
vaţnejša od znanja. Tukaj je prišlo od prehoda manj zanimanja za ljudi, več 
zanimanja za vire. V tem času so se začeli ukvarjati s človeškimi viri (HRM), ki je v 
sodobnem svetu poznano vsaki organizaciji. Razvilo se je področje sistema razvoja 
kadrov ter planiranja le-teh. Predpogoj za planiranje v organizaciji je, da se zave, 
kakšno kadrovsko strukturo ţeli imeti. Planiranje je torej določanje prihodnjega 
delovanja na osnovi predvidevanja prihodnosti. To pomeni, da organizacija po novem 
definira cilje na področju kadrovanja ter planira ljudi kot osnovni vir organizacije. Moč 
v organizaciji danes temelji na znanju, odgovornosti, strokovnosti in občutku 
pripadnosti organizaciji (Lipičnik in Meţnar 1998, str. 23).  
Pregled managementa v podjetjih in velikih zdruţenjih skozi zgodovino prikaţe, kako 
se je management spreminjal glede na potrebe druţbe. Starejše paradigme 
managementa poudarjajo hierarhično obliko organizacije, kjer je managerska vloga 
ukazovalnega značaja »od zgoraj navzdol«. S humanistično perspektivo 
najpomembnejših predstavnikov, psihologa Abrahama Maslowa, ki je razvil teorijo 
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motivacije in Douglasa McGregorja, ki je izoblikoval teorijo X in teorijo Y2 (Dimovski 
idr. 2005, str. 51) in nastankom učečih se organizacij3, pa se ta vloga spreminja v 
prijateljske odnose med zaposlenimi. Sedaj delo zahteva večjo participacijo 
zaposlenih pri oblikovanju delovnih mest. Brečko poudarja, da se vloga managerja 
spreminja v smeri, da nekdo mora bdeti nad poklicnim in osebnim razvojem 
zaposlenega, mu svetovati in ga voditi skozi delovni proces kot mentor (Brečko 2006, 
str. 225). V druţbi znanja, ki je postalo vrednota vsake izobraţevalne organizacije, so 
nastale skupine zaposlenih, projektne skupine, timi, ki sledijo skupnemu cilju ter 
pomagajo drug drugemu. Management, ki ga bomo obravnavali v diplomski nalogi, 
se nanaša na manjšo organizacijsko strukturo zaposlenih v NVO. Med njimi ni 
hierarhične strukture, saj delujejo kot tim. Med seboj se učijo eden od drugega, si 
pomagajo, zaupajo ter sprejemajo iste odgovornosti do dela. Razlika je le, da ima 
vodja DCA več funkcij oziroma nalog, ki jih mora opravljati zraven ostalih zaposlenih. 
2.2. Razvoj managementa v NVO 
Ţe nekaj časa nazaj pa se je management preselil tudi iz profitnih, pridobitnih v 
neprofitne, nepridobitne organizacije oziroma NVO. Ne gre več toliko za proizvajanje 
izdelkov ampak za izvajanje storitev, slednje pa v večini delujejo v nepridobitnih 
organizacijah. Tako se je tudi management prestavil in začel razvijati na področju 
NVO (Trunk Širca in Tavčar 1998, str. V). 
Iz prostovoljskih organizacij, ki so se razvile ţe v sredini 19. stoletja, so v 
devetdesetih letih prejšnjega stoletja razvili izraz »nevladne organizacije«. V 
slovenskem prostoru se je ta oznaka začela uveljavljati 1993, ko so se društva začela 
prepoznavati kot nevladne, volonterske in neprofitne organizacije (Lukšič 1999, str. 
231). 
                                                          
2
 Teorija X izhaja iz starejših pristopov, ki trdijo, da delavci ne delajo radi in jih je potrebno siliti v delo. Teorija Y 
pa predpostavlja ravno nasprotno, kjer delavci radi delajo. Tukaj se kaže humanistična perspektiva, ki razume 
delavce oziroma zaposlene kot vir intelekta in sposobnosti, in se zaveda, da so pomemben vir za doseganje 
rezultatov v organizaciji (Dimovski idr. 2005, str. 51). 
3
 Učeča se organizacija je organizacija, ki spodbuja učenje vseh članov, vpetih v delovni proces, in se tako 
spreminja tudi sama. V učeči se organizaciji nastaja skupno znanje in tudi meja, ki ločuje skupnost od drugih 
skupnosti (Ličen 2006, str. 172). 
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Managerji imajo v nepridobitnih organizacijah različne nazive. Od direktorja, 
predsednika, ravnatelja, upravnika, dekana, načelnika, sekretarja, predstojnika, 
poslovodnika, koordinatorja, vodje in načelnika do skrbnika (prav tam).  
V NVO je danes znano, da potrebujejo tudi znanje o managementu in o vodenju 
organizacije, ki je sprva nastalo v poslovnih, pridobitnih organizacijah in ni zraslo iz 
potreb nevladnih organizacij (Findeisen in Hebar 2008, str. 15). 
NVO potrebujejo ljudi z visokimi etičnimi in moralnimi načeli, saj izobraţujejo, nudijo 
pomoč, pomagajo revnim in pomoči potrebnim. Vodenje v taki organizaciji pripisuje 
managementu visoke zahteve glede finančnih in organizacijskih sposobnosti. 
(Dimovski 2002, str. 705). 
Seznam nalog, ki jih mora manager v NVO opravljati, je zelo razširjen. Te so 
načrtovanje, organiziranje, motiviranje, usmerjanje, sporazumevanje, nadzorovanje, 
koordiniranje, vstopanje v odnose, skrb za drugega, dajanje povratnih informacij, skrb 
za drugega, mentoriranje, analiziranje, inoviranje, pridobivanje denarnih skladov, 
pridobivanje sponzorjev, upravljanje s financami, načrtovanje, politično povezovanje. 
Izmed vseh naštetih nalog mora biti manager izkušen in v stalni komunikaciji z 
drugimi (Findeisen in Hebar 2008, str. 23). 
Vodja NVO se vedno sprašuje, kako bomo neko stvar naredili. Enako se sprašuje 
tudi njen manager, a njegova naloga je, da poslanstvo spremeni v akcije, postopke, 
ravnanje. Vodi akcije in skrbi za to, da organizacija cilje tudi doseţe. Manager pa od 
vseh vlog, ki smo jih našteli, še ocenjuje, evalvira in izobraţuje (Findeisen in Hebar 
2008, str. 22). 
V novi paradigmi planiranja v sodobnem svetu se plansko osebje povezuje z niţjimi 
managerji in zaposlenimi, da bi razvili dinamičen plan, ki bi zadovoljeval potrebe 
organizacije. V NVO, kjer po navadi nimajo tolikšnega števila zaposlenih, se prenos 
znanja hitreje prenaša, hkrati pa laţje zadovoljuje potrebe organizacije. Za uspešnost 
organizacije je torej usposabljanje, pridobivanje novih znanj za uspešno vodenje 
poslovanja pomembno za managerje, saj so le tako kos izzivom delovnega 
vsakdanjika. Če so uspešni, ostanejo na poloţaju dlje časa in izvršujejo naloge, 
dosegajo cilje ter sledijo poslanstvu organizacije. 
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3. TEMELJNE FUNKCIJE MANAGEMENTA V IZOBRAŢEVANJU ODRASLIH 
Rozman idr. (1993, str. 71) so opredelili bistvo managementa kot usklajevanje in 
managerje kot ljudi, ki usklajujejo. Prav tako pa management opredeljujejo še z 
drugima dvema funkcijama, to sta odločanje in delegiranje, s katerima se uresničuje 
organizacija podjetja. Te tri dejavnosti so po njihovem mnenju ves čas prisotne v 
naravi njihovega dela, zato jih ne omenjajo kot funkcije managementa. Tako kot 
večina drugih avtorjev tudi Lipovec (1987), Dimovski idr. (2005), Tavčar (2009), Kralj 
(2001), Daft idr. (2011) menijo, da so glavne funkcije managementa planiranje, 
organiziranje, vodenje in kontroliranje. Pri različnih avtorjih gre za različno 
razumevanje teh funkcij, deloma pa tudi njihovo prikrivanje (Rozman idr. 1993, str. 
71). 
Iz teh funkcij bomo izpisali, kako poteka proces planiranja, organiziranja, vodenja in 
kontroliranja v izobraţevanju odraslih. 
3.1. Proces planiranja v izobraţevanju odraslih 
Proces planiranja pomeni definiranje ciljev in priprava procesa odločanja za 
prihodnost. Pred vsakih planiranjem se moramo vprašati, kaj je cilj oziroma kaj 
ţelimo doseči. Proces planiranja je uspešen, če ga je manager uspešno organiziral. 
Organizirati proces planiranja v izobraţevanju pomeni določiti (Ferjan 1999, str. 107): 
 potrebne vsebine pedagoško-andragoških planov, 
 dejavnosti (koordinacija med posameznimi izvajalci izobraţevanja), ki morajo 
biti v procesu planiranja opravljeni, 
 zaporedje dejavnosti procesa planiranja, 
 izvajalce posameznih dejavnosti, 
 roke, do katerih morajo biti dejavnosti opravljene in plani pripravljeni, 
 načine koordiniranja planov posameznikov, da bi v praksi zagotovili 
upoštevanje načel teorije izobraţevanja (npr. načel povezovanja teorije s 
prakso, sistematičnosti in postopnosti itd.) 
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Planiranje bo uspešno le ob sodelovanju vseh izvajalcev izobraţevanja in ob moţni 
obliki skupinskega sodelovanja (prav tam). 
Zraven organizacijskega planiranja je tukaj potrebno še poudariti planiranje potrebnih 
virov in planiranje administrativno-tehničnih opravil. S pojmom planiranje virov 
mislimo na kapacitete oziroma zmogljivosti (prostori, opremljenost, pripomočki idr.), 
pedagoško-andragoški kader, materiale, potrebne za izvedbo izobraţevanja, razna 
orodja, storitve (npr. ogrevanje), električno energijo itd. Skupno to pomeni, da gre za 
planiranje vrst in količin potrebnih virov, časovne razvrstitve za posamezen vir, virov 
(finančnih) sredstev, potrebnega angaţiranja za preskrbo potrebnih virov in za 
planiranje posameznih oblik izobraţevanja (prav tam, str. 110). 
Proces planiranja administrativno-tehničnih opravil v izobraţevanju se mora 
obravnavati z vidika funkcij managementa. Ta proces vsebuje planiranje razvoja 
organizacije administrativno-tehnične sluţbe, planiranje v zvezi z motiviranjem 
delavcev (nagrajevanje, napredovanje), planiranje izvajanja funkcije managerske 
kontrole, planiranje kadrov, planiranje izobraţevanja in zagotavljanje kakovosti 
izobraţevanja, planiranje materialnih investicij v te sluţbe idr. (Ferjan 1999, str. 110). 
Ko se določijo cilji organizacije, se hkrati izdelajo vizija in koncepti organizacije, po 
katerih se bo organizacija ravnala v prihodnosti. Vizijo izobraţevanja je moţno 
ustvariti samo na podlagi spremljanja aktualnih doseţkov stroke, pedagoško-
andragoških ved ter poznavanja potreb, moţnosti in omejitev oţjega okolja. Koncepti 
pa so osnovne zamisli o metodološkem oblikovanju izobraţevanja in učnih vsebinah 
v izobraţevalni ustanovi (prav tam, str. 95). 
Nadler L. in Nadler Z. (1989, str. 62) izhajata iz predpostavke, da je izobraţevanje 
neposredno povezano s poklicnim razvojem. Če ţelimo doseči ravnovesje med 
individualnimi potrebami posameznika na eni strani in organizacijskimi cilji in 
potrebami na drugi strani, moramo poskrbeti za organizacijo, formalizacijo (ureditev) 
in planiranje izobraţevanja za ustrezen razvoj kariere posameznika in razvoj 
organizacije. Manager mora vedeti, katere koncepte je potrebno uporabiti v svoji 
organizaciji in jih znati vključiti v izobraţevalni proces (prav tam).   
Tako kot Ferjan (1999) tudi Nadler L. in Nadler Z. (1989, str. 61–73) omenjata, da je 
pri planiranju potrebno poznati namen oziroma cilje izobraţevanja, izbrati prave 
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izvajalce izobraţevanj, ki se usklajujejo z delom, ki ga organizacija opravlja, 
predvideti finančni plan za izobraţevanje ter po vsaki izvedbi narediti evalvacijo 
izobraţevanja (prav tam).  
3.2. Management in organizacija izobraţevanja odraslih 
Ena najpomembnejših funkcij managementa je organiziranje, to velja tako v 
gospodarstvu kot v NVO. Management v izobraţevanju se mora zavedati, da je 
organizacijska struktura izobraţevalne ustanove dinamična kategorija, ki se stalno 
spreminja in prilagaja glede na notranje potrebe organizacije in stanje dejavnikov 
okolja (Ferjan 1999, str. 71). 
Temeljne sestavine organiziranja so: določanje pravil ravnanja osebja, definiranje 
pravic, pristojnosti in odgovornosti, prenašanje kompetenc na podrejene in skrb za 
kulturo med sodelavci. Če je organizacijski sistem norm in razmerij med ljudmi, 
potem je v okviru izobraţevanja potrebno imeti v mislih sistem norm in razmerij med 
izvajalci, med udeleţenci izobraţevanja, med izvajalci in udeleţenci, med 
izobraţevalno ustanovo in okoljem (prav tam, str. 71). 
Na organizacijsko strukturo in na metode izobraţevanja vplivajo iste spremenljivke: 
 ljudje, 
 narava dela, 
 delovni sistemi in procedure, ki izhajajo iz narave dela (Ferjan 1999, str. 71). 
Organizacije so zaradi hitrega razvoja nagnjene k nenehnemu izobraţevanju svojih 
zaposlenih. Vsak zaposleni se mora izobraţevati ves čas svoje karierne oziroma 
profesionalne poti. Tukaj govorimo o oblikah in metodah izobraţevanja, ki so v 
podjetjih oziroma v organizacijah različne (prav tam). 
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3.3. Proces vodenja v izobraţevanju odraslih 
Everard in Morris (1996 v Velikonja idr. 2012, str. 21) delita naloge vodje v 
izobraţevanju na: 
 Vodenje ljudi: motiviranje, sprejemanje in uresničevanje odločitev, vodenje 
sestankov, izbira sodelavcev, spremljanje in vrednotenje njihovega dela ter 
skrb za njihov razvoj, reševanje konfliktov, organiziranje samega sebe. 
 
 Vodenje in upravljanje organizacije: vodenje timov, vodenje in upravljanje 
kurikula, urejanje odnosov z okoljem. 
 
 Vpeljevanje sprememb. 
 
Funkcija vodenja v izobraţevanju ima torej dve dimenziji, to sta pedagoško-
andragoško vodenje in poslovodenje oziroma upravljanje. Vsaka od dimenzij je 
obravnavana vsaj z dveh vidikov: (1) z vidika vodenja udeleţencev izobraţevanja; (2) 
z vidika vodenja izvajalcev (vodij izobraţevanj). Med dimenzijama vodenja obstaja 
zelo velika razlika, tako da mora management uporabljati različne metode vodenja za 
izvajalce kakor za udeleţence (Ferjan 1999, str. 126). 
V sedanji izobraţevalni praksi mora uspešen vodja izobraţevanja razvijati obe vlogi, 
upravljavsko in voditeljsko in šele takrat lahko govorimo o pravem pomenu 
andragoškega vodja (Velikonja idr. 2012, str. 25). 
Z vidika vodenja izobraţevanja pa je pomembno poznati tudi orientacijo4. Glede na 
odnose med cilji organizacije in cilji posameznikov v organizaciji poznamo večjo ali 
manjšo orientacijo vodij k ciljem oziroma k posameznikom. Na samo izbiro in 
uporabo stila vodenja, na vodenje in orientacijo vodij v izobraţevanju vplivajo sledeči 
dejavniki: 
 Značaj izobraţevalne ustanove: javne, zasebne, nevladne izobraţevalne 
ustanove. 
                                                          
4
 SSKJ za razlago slovarskega gesla orientacija navaja tudi usmerjenost, naravnanost (Slovar slovenskega 
knjižnega jezika b.l.). V našem primeru pomeni usmerjenost vodje k cilju oziroma k posamezniku.  
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 Izvajalci izobraţevanja: strokovni profil, izkušnje, status posameznih izvajalcev 
izobraţevanj. 
 Udeleţenci izobraţevanja: starost, število, predznanje, socialno-ekonomske in 
demografske karakteristike. 
 Specifične značilnosti izobraţevalne ustanove: prostori, lokacija, opremljenost 
z didaktičnimi pripomočki, neformalne organizacije in skupine. 
 Omejitve okolja: način in obseg financiranja, centralizacija odločanja, 
določenost izhodišč za planiranje idr. 
 Strokovno-osebnostni profil managementa: znanje, spretnosti, izkušnje, 
osebni cilji, motiviranost, značajske poteze (Ferjan 1999, str. 133). 
In kako je z vodenjem v izobraţevalni učeči se organizaciji? Velikonja idr. (2012, str. 
23) opisujejo učečo se izobraţevalno organizacijo kot organizacijo, ki se 
neprenehoma uči. Učijo se zaposleni v njej in hkrati osebe, ki vstopajo v organiziran 
izobraţevalni proces z namenom, da bi pridobile ustrezno znanje oziroma izobrazbo. 
V ospredju je »vodenje za učenje« (prav tam). 
3.4. Motiviranje v izobraţevanju odraslih 
Za opravljanje kateregakoli poklica je zraven znanja, spretnosti in navad najbolj 
pomembna motivacija. Motivacija je stopnja prostovoljne pripravljenosti posameznika 
za napor in za dosego cilja ob hkratni zadovoljitvi individualnih potreb. Znotraj 
organizacije se kaţe v stopnji motiviranosti za delo. Od managementa v 
izobraţevanju je za spodbujanje ljudi k ţelenemu načinu ravnanja pomembno 
poznati več vidikov motiviranja. Od tega, kako motivirati sodelavce in izvajalce, kako 
motivirati udeleţence izobraţevanja, do tega, kako motivirati sebe za delo (Ferjan 
1999, str. 129). 
Motiviranje v zgodovini sprva ni bilo omenjeno kot funkcija managementa. V dvajsetih 
letih prejšnjega stoletja je bilo prvič ugotovljeno, da medčloveški odnosi v delovni 
skupini zelo vplivajo na produktivnost. Danes obstajajo številne teorije motivacije, ki 
so se razvile kot plod spodbujanja človeka k ravnanju na ţelen način. Ena največkrat 
omenjenih teorij o motivaciji pa je bila objavljena leta 1954 (Ferjan 1999, str. 117). 
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Najbolj znane teorije so: 
 Teorije motivacije, ki izhajajo iz teze, da človekova pripravljenost za delo 
izhaja iz nezadovoljenih potreb: po Maslowu (petstopenjska hierarhija potreb), 
McClellandu, Alderju in druge. 
 Teorije motivacije in motiviranja, ki izhajajo iz teze, da narava dela in 
medčloveški odnosi na delovnem mestu vplivajo na pripravljenost človeka za 
delo: npr. Herzbergerjeva teorija motivacije. 
 Teorije motivacije in motiviranja, ki izhajajo iz obravnave obnašanja 
posameznikov na delovnem mestu. Najbolj poznane teorije so: Teorija X in 
Teorija Y po McGregorju. Posamezniki se na delovnem mestu zelo različno 
obnašajo, zato se naj vodje posluţujejo različnih stilov vodenja (prav tam). 
Teorij ne bomo podrobneje opisovali, saj niso predmet podrobnejše razlage za našo 
diplomsko nalogo. Njihove opredelitve lahko najdemo v literaturi o managementu in 
funkcijah managementa, saj je funkcija motiviranja v managementu v sodobnem 
svetu zelo poznana. Predvsem v oblikah motiviranja (so)delavcev z nagrajevanjem, 
pohvalami in spodbujanjem. 
Motiviranje v izobraţevalnih ustanovah ni ločena funkcija, pač pa je element pri 
izvajanju vseh funkcij managementa. Managersko motiviranje sestoji iz: (1) 
poskušanja zadovoljevanja potreb; (2) ustvarjanja pogojev za dobro počutje 
posameznikov v kolektivu; (3) ustvarjanja medčloveških odnosov v organizaciji; (4) 
ustvarjanja ugodne klime za osebni in strokovni razvoj posameznikov; (5) ustreznega 
stila vodenja posameznikov in organizacije (Ferjan 1999, str. 112). 
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4. IZOBRAŢEVANJE IN USPOSABLJANJE V ORGANIZACIJI 
4.1. Opredelitev pojma izobraţevanje in učenje 
Jelenc (1991, str. 17) meni, da izobraţevanje označuje dejavnosti, ki so usmerjene k 
razvijanju znanja in moralnih vrednot ter razumevanju vseh področij ţivljenja. 
Izobraţevanje je potrebno ponuditi tako mladim kot odraslim kot podlago za 
razumevanje tradicij in idej, ki vplivajo na druţbo, kulturo, v kateri ţivijo in da bi s tem 
pridobili jezikovne in druge sposobnosti, ki so potrebne za razumevanje. 
Za Knowlesa idr. (2012, str. 10) je izobraţevanje dejavnost, ki je oblikovana tako, da 
vpliva na spremembo znanja, sposobnosti in odnosa pri posamezniku, v skupini ali 
skupnosti in se dogaja na pobudo izobraţevalca, ki utrjuje posameznikovo znanje ter 
ga spodbuja k napredku oziroma določeni spremembi idr. 
Rogers (1996, str. 39) opredeli izobraţevanje kot planirano, organizirano in 
namensko učenje, katerega glavni cilj je napredovanje in neposredno učenje, ki je 
povezano s kopičenjem znanja, razvojem posameznika in njegovega nenehnega 
izpopolnjevanja. Izobraţevanje je torej mogoče razumeti kot zagotavljanje 
organiziranih pogojev za učenje ter zagotovitev primerne pomoči, to je učitelja.  
Muršak (2012, str. 41) pa opisuje izobraţevanje kot večpomenski pojem in zdruţuje 
opredelitve Rogersa, Knowlesa in Jelenca. Izobraţevanje pomeni šolanje oziroma 
poučevanje ljudi (šole, ljudske univerze, izobraţevalni centri), je proces, ki omogoča 
razvijanje spretnosti, pridobivanje znanja ter je stopenjski proces, v katerem 
posameznik širi svoje razumevanje in kompetence (prav tam). 
Prav tako Jereb (1998b, str. 177) opredeli izobraţevanje kot načrtno in organizirano 
pridobivanje znanj in sposobnosti udeleţencev izobraţevanja. Pri tem pa omenja dve 
ravni izobraţevanja. Kadar je izobraţevanje usmerjeno zgolj na oblikovanje takšnih 
znanj in sposobnosti, ki jih vsak človek nujno potrebuje za ţivljenje, govorimo o 
splošnem izobraţevanju. Če pa je teţišče izobraţevalnega procesa usmerjeno na 
strokovno raven, kar pomeni, da gre pri izobraţevanju za posredovanje takšnih 
znanj, sposobnosti in navad, ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju kakšnega 
poklica, govorimo o strokovnem izobraţevanju. Slednje je vedno povezano z 
določeno dejavnostjo, bodisi humanistično, ekonomsko, organizacijsko, tehnično ali s 
kakšnim drugim področjem strokovnega izobraţevanja (Jereb 1998b, str. 177). 
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Iz navedene opredelitve splošnega in strokovnega izobraţevanja lahko razberemo, 
da teoretična podlaga ti. usmerjenega (Jereb 1998b, str. 177) oziroma strokovnega 
izobraţevanja izvira iz sodobne zamisli o permanentnem izobraţevanju oziroma 
vseţivljenjskem učenju. Razvoj in spremembe v druţbi, organizacijah in človeškem 
ţivljenju nasploh zahtevajo od vseh ljudi, da se izobraţujejo vse ţivljenje. V ospredju 
pa gre predvsem za izobraţevanje za delo, ki je velikokrat medsebojno povezano s 
splošnim izobraţevanjem (prav tam). 
Pri vseţivljenjskem učenju, ki ga bomo opisali spodaj, bomo zraven pojma 
izobraţevanje omenili še pojem učenje, ki se pogosto uporablja ravno pri 
vseţivljenjskem izobraţevanju. Marentič Poţarnik definira učenje kot »vsako 
progresivno spreminjanje posameznika pod vplivom izkušenj, torej pod vplivom 
notranjih procesov biološkega zorenja in pod vplivom interakcije z okoljem« (Marentič 
Poţarnik 1980, str. 7).  
Strokovna definicija učenja (UNESCO/ISCED 1993) se glasi: »Učenje je vsaka 
sprememba v vedenju, informiranosti, znanju, razumevanju, stališčih, spretnostih ali 
zmoţnostih, ki je trajna in ki je ne moremo pripisati razvoju podedovanih vedenjskih 
vzorcev« (Marentič Poţarnik 2000, str. 10).  
Ko pa govorimo o vseţivljenjskem učenju, ki ga povezujemo z osnovnim učenjem, ga 
je mogoče razlagati nekoliko širše. V sodobnem svetu se je vseţivljenjsko učenje 
razvilo predvsem zaradi hitrih sprememb informacijske druţbe, kjer je na voljo 
ogromna količina informacij. Ljudje so primorani posodabljati svoje znanje in 
spretnosti v druţbi, v kateri ţivijo (Field 2006 v Mohorčič Špolar idr. 2011, str. 40).  
Koncept vseţivljenjskega učenja definira OECD5 (Lifelong learning for all 1996, str. 
15) kot »pogled na učenje, ki obsega individualni in druţbeni razvoj vseh vrst in vseh 
oblik učenja – v šolah, organizacijah za poklicno izobraţevanje, institucijah 
terciarnega izobraţevanja in izobraţevanja odraslih (formalno izobraţevanje) – 
doma, na delu,v skupnosti (neformalno izobraţevanje)«.  
                                                          
5
 OECD je organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj. Vanjo je vključenih več kot 30 držav članic z vsega 
sveta.  Slovenija je dobila uradno povabilo za vstop leta 2007 (The Organisation for Economic Co-operation and 
Development b.l.).  
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Osnutek strategije vseţivljenjskega učenja v Sloveniji (2007, str. 10) govori zraven 
razseţnosti širine, ki jo opisujemo zgoraj, še o drugi razseţnosti vseţivljenjskega 
učenja, izobraţevanja in učenja. To je razseţnost  trajanja, kar pomeni učenje od 
rojstva do smrti (»od zibelke do groba«). 
Danes se pojmovanje vseţivljenjskega učenja osredotoča predvsem na razvijanje 
spretnosti in nenehno usposabljanje, povezano z delom, torej s poklicnim 
izobraţevanjem in usposabljanjem (Kump in Jelenc Krašovec 2009, str. 8).  
Zgoraj smo ţe omenili formalno in neformalno izobraţevanje, zato ga bomo 
podrobneje predstavili. Na področju izobraţevanja odraslih poznamo torej več vrst 
oziroma področij izobraţevanja: 
 formalno izobraţevanje za pridobitev javno priznane stopnje splošne 
izobrazbe, 
 formalno izobraţevanje za pridobitev javno priznane stopnje strokovne ali 
poklicne izobrazbe, 
 neformalno splošno izobraţevanje, 
 neformalno izobraţevanje za poklic ali poklicno delo (Jelenc 1996, str. 14). 
Tako oba avtorja, Jelenc (1996) in Jereb (1998a), opisujeta izobraţevanje za delo kot 
pridobivanje novega znanja, sposobnosti na področju svojega poklica. Ker pa so to 
največkrat specifična znanja, bodisi na področju humanistike, naravoslovja, tehničnih 
smeri in drugih poklicev, se od posameznika na delovnem mestu zahteva, da se 
izobraţuje v sklopu različnih usposabljanj, tečajev, seminarjev itd., ki so največkrat 
organizirana s strani delodajalca. Jereb (1998b, str. 190) omenja najpogostejše 
oblike izobraţevanja v organizacijah: študijski sestanki, kroţki za izboljšanje 
proizvodnje oziroma kroţki za kakovost, programsko usmerjeni kroţki, simulacijske 
metode, senzitivni trening6, metoda opazovanja in posnemanja, delovno mesto za 
urjenje, menjavanje dela in sodelovanje s šolami (Jereb 1998b, str. 190). 
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4.2. Opredelitev pojma usposabljanje  
Opredelitev pojma usposabljanje razumemo kot oţji pojem izobraţevanju. Tudi 
Jelenc (1991, str. 17) opisuje usposabljanje kot oţji pojem in izobraţevanje kot širši, 
nadrejeni pojem. Zanj izobraţevanje pomeni tudi usposabljanje. Pojem usposabljanje 
se nanaša na opravljanje neke določene naloge, da posameznik sistematično razvija 
znanja, vedenja in spretnosti, ki jih mora imeti za ustrezno opravljanje naloge. Pri tem 
pa Jereb (1998a, str. 17–19) poudarja, da ne smemo prezreti dejstva, da je vsako 
usposabljanje povezano z vzgojo in izobraţevanjem, da so vzgoja, izobraţevanje in 
usposabljanje v medsebojnem odnosu. Usposabljanje pa povezuje z še enim 
terminom, to je izpopolnjevanje ţe osvojenega znanja, spretnosti, navad in 
sposobnosti. Z organiziranim izpopolnjevanjem vzdrţuje organizacija delovno 
uspešnost in učinkovitost zaposlenih (Jelenc 1991, str. 17; Jereb 1998a, str. 17–19).  
Muršak (2012, str. 119) usposabljanje opredeli kot obliko praktičnega izobraţevanja, 
kjer je v ospredju pridobivanje praktičnih spretnosti, ki so potrebne za opravljanje 
določenega dela. Omenja, da je za rabo izraza usposabljanje v slovenščini 
primernejši prevod praktično izobraţevanje, saj je usposabljanje vezano na manj 
zahtevna dela in je v preteklosti pomenilo tudi sopomenko za priučevanje. Vedno 
pogosteje pa se uporablja izraz v poklicnem in strokovnem izobraţevanju in 
usposabljanju (prav tam). 
Nadler (1991 v Naik 2007, str. 6) je identificiral tri osnovne dejavnosti razvoja 
človeških virov (HRD), med katerimi zraven izobraţevanja in posameznikovega 
razvoja omenja tudi usposabljanje, ki je osredotočeno na opravljanje trenutnega dela. 
Spoznamo, da je usposabljanje povezano tako z izobraţevanjem, izpopolnjevanjem, 
pridobivanjem praktičnih spretnosti za opravljanje določenega dela. Usposabljanje je 
hitra oblika pridobivanja spretnosti in znanja, torej je časovno krajša kot formalno 
izobraţevanje. Usposabljanja so moţna na delovnih mestih, šolah, ustanovah 
izobraţevanja odraslih in so namenjena vsem ljudem, ki se ţelijo usposobiti v 
določeni stroki. Poglejmo si vrste usposabljanj, ki jih opisuje Jelenc. 
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Jelenc (1991, str. 70–71) v svoji terminologiji izobraţevanja odraslih loči več vrst 
usposabljanj: 
 usposabljanje na delovnem mestu, 
 usposabljanje po pridobljenih delovnih izkušnjah 
 usposabljanje v industriji, 
 usposabljanje v podjetju (ustanovah, organizacijah), 
 usposabljanje vodij skupin, 
 usposabljanje vodilnih, 
 usposabljanje z metodo simulacije, 
 usposabljanje za medčloveške odnose, 
 usposabljanje za medkulturno sodelovanje, 
 usposabljanje za nadzorne funkcije, 
 usposabljanje za osveţitev znanja itd. 
4.3. Pomen znanja v organizaciji 
Za organizacijo je osrednjega pomena znanje, ki lahko pomaga pri organizacijskih 
rešitvah in razvija primerne odnose z zaposlenimi in s partnerji ter prispeva k 
strokovni usposobljenosti. Organizacija je konkurenčnejša, če razpolaga z večjim 
znanjem kot njeni tekmeci v sorodnih dejavnostih. V povezavi z znanjem smo zgoraj 
omenjali ţe izobraţevanje in usposabljanje, tukaj pa se bomo osredotočili na vrste 
znanja, ki se razvijajo v NVO in na organizacijsko plat izobraţevanja. Ţe pri 
pojmovanju izobraţevanja in usposabljanja smo ugotovili, da je za napredek 
organizacije pomembno organizirano učenje. 
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V večini nevladnih organizacij se srečamo z razvojem teh vrst »znanja«: 
 psihomotorične sposobnosti (npr. ročna dela), 
 besedne informacije (branje, datumi, imena, naslovi, dejstva), 
 intelektualne spretnosti (abstraktni pojmi, pravila, principi reševanja 
problemov), 
 kognitivne strategije (uravnavanje in kontroliranje lastnega učenja in mišljenja, 
refleksija), 
 stališča in vrednote (sooblikovanje vrednostne naravnanosti in moralnega 
ravnanja) (Gagne 1995 v Pugelj 2010, str. 34). 
Pri zgodovini managementa smo povedali, da je danes jedro organizacije tim. 
Govorimo o t. i. timski strukturi organizacije, kjer organizacija organizira delovne 
aktivnosti v obliki delovnih timov. Timi so sestavljeni iz zaposlenih z različnimi 
sposobnostmi in imajo pristojnosti sprejemati odločitve o novih načinih opravljanja 
del. Člani tima prav tako prevzemajo odgovornosti za usposabljanje, varnost, urnike 
dopustov in odločajo o metodah dela in sistemih nagrajevanja. Učeče se organizacije 
uporabljajo nove ideje za povečevanje sodelovanja znotraj in med organizacijami 
(npr. virtualni timi, zavezništva, mreţne organizacije) (Dimovski idr. 2005, str. 144–
145). 
V kolikor se lotimo timskega učenja, opredeljuje Moţina (2002, str. 222–223) 
organizirano obliko učenja in jo omenja kot stalni in dolgoročni proces pridobivanja, 
razvijanja in prenosa znanja, ki prispeva k trajnim spremembam vedenja 
posameznikov v organizaciji ter izboljšanja sposobnosti opravljanja nalog. 
Organizirano učenje se izvaja bodisi na ravni organizacije, ravni skupine ali na ravni 
posameznika, torej individualno. 
Organizacijsko učenje je le eden izmed moţnih pogledov na učenje v NVO, 
poudarjajo Bejek Miha idr. (2010, str. 107). Kljub njegovi pomembnosti še vedno 
ostaja aktualno individualno učenje posameznika, zaradi vpetosti NVO v druţbo pa je 
pomembno tudi učenje druţbe kot celote. Na ravni posameznik – organizacija lahko 
govorimo o znanju, ki ga posameznik prinaša v organizacijo ter s tem prispeva k njeni 
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»učenosti«, prav tako pa lahko govorimo o vplivu učeče se organizacije na znanje in 
učenje (npr. motivacija za učenje) posameznika. Podobne vplive lahko zaznamo na 
tudi ravni organizacija – druţba. Učeča se NVO s svojim delovanjem lahko močno 
prispeva h kulturi učenja v celotni druţbi (Bejek v Cepin in Pugelj 2010, str. 107–
109).  
Kot smo ţe omenili, NVO praviloma zaposlujejo malo ljudi. Od zaposlenih, ki nudijo 
različne dejavnosti in storitve, se zato pričakuje širok spekter raznovrstnih 
sposobnosti za delo z ljudmi, razvite socialne spretnosti ter takšne, ki jih k delu 
spodbuja predvsem socialni in ne denarni motiv (Svetlik 2002, str. 95). 
Vsi viri, s katerimi organizacija upravlja, med njimi so najpogostejši finance, 
materialna sredstva, čas in kadri (zaposleni ali prostovoljci), so pri vsaki organizaciji 
različni in se stalno spreminjajo. Naloga managerjev v NVO je, da ustvarijo in 
vzdrţujejo delovni proces, ki bo v nepredvidljivemu okolju še naprej uresničeval 
poslanstvo NVO. Glavna naloga managerja je, da vire prepozna in jih uporablja ter 
smiselno vključuje v delovni proces z namenom doseganja učinkov. 
4.4. Management znanja 
Vloga managerja je, da se zave pridobivanja prenosa uporabe in vrednotenja znanja 
v okviru svojega dela in pristojnosti v organizaciji. Ko govorimo o managementu 
znanja, mislimo po eni strani na management, to je vodstvo, vodilne delavce, po 
drugi strani pa na ravnanje z znanjem pri vsakem posamezniku in v celotni 
organizaciji. Vsekakor gre za povezovanje obeh problematik. Najpomembnejši cilj 
managementa znanja je: načrtovanje, organiziranje, vodenje, nadziranje znanja, 
izkušenj, zmoţnosti in sposobnosti. Začne se pri posamezniku, nadaljuje v skupinah 
(timih) in seţe v vse ravni organizacije (Moţina 2006, str. 129). 
Vsaka organizacija bi morala aktivno iskati smeri svojega delovanja in reševati 
probleme, s katerimi se sooča. Znanje, ki ga organizacija vpeljuje v svoje dejavnosti, 
lahko pojmujemo kot vrednoto in kot vrednost. Vrednoto, predvsem v smislu 
osebnega razvoja, pomoči zaposlenim, ker če kdo ne zna in ne zmore opraviti 
danega dela, mu je treba pomagati, svetovati. Organizacija ima na razpolago razne 
metode usposabljanja in sodobnih pripomočkov, s katerimi si omogoča boljše delo 
(Moţina 2006, str. 149). 
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Management znanja pomeni, da znanje razumemo kot osrednjo točko razvoja 
organizacije in ga sistematično ter premišljeno uravnavamo, ustvarjamo, obnavljamo 
in uporabljamo. Moţina (2006, str. 149) opredeljuje več dejavnosti managementa 
znanja, mi bomo opisali tri najpomembnejše: 
 sledenje poslovnim strategijam, od ustvarjanja, obvladovanja, organiziranja, 
obnavljanja, do uporabe znanja v vseh načrtih, operacijah in delovanju za 
zagotovitev najboljšega rezultata; 
 management znanja kadrov poudarja osebno odgovornost za pridobivanje 
znanja, inovacij in konkurenčnih prednosti, obnavljanje, rabo in zagotavljanje 
dostopa do znanja, ki je v podjetju; 
 prenos znanja pomeni sistematičnost pri prenosu znanja na mesta, kjer bo 
znanje uporabljeno pri delu v skladu s postavljenimi in merljivimi cilji (prav 
tam). 
Management v ospredje postavlja človeka kot vir in vrednost in se zaveda pomena 
znanja v širšem kontekstu. Vodja mora organizacijo vztrajno usmerjati in voditi k 
novim načinom razmišljanja. Tako kot posameznik, ki se na osebnostni ravni 
nenehno razvija skozi vse ţivljenje, se tudi organizacija ne neha učiti, ampak 
vseskozi pridobiva nova znanja, inovacije iz okolja, in jih vključuje ter preoblikuje v 
svoji organizacijski strukturi in delovanju.  
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5. IZOBRAŢEVALNI PROGRAMI IN VSEBINE PROGRAMOV V NVO 
5.1. Neformalno izobraţevanje in usposabljanje 
Ko sta Combs in Ahmed (1974 v Rogers 2005, str. 173) definirala neformalno 
izobraţevanje kot organizirano, strukturirano in sistematično učno aktivnost, ki se 
izvaja zunaj formalnega sistema pridobivanja znanja, sta ugotovila, da neformalno 
izobraţevanje opredeljuje širok spekter dejavnosti. To so razni programi 
opismenjevanja odraslih, strokovna neformalna usposabljanja, mladinski klubi, 
namenjeni izobraţevanju, in različni drugi programi z vsebinami o zdravju, prehrani, 
načrtovanju druţine in podobno (prav tam). Iz tega so se kasneje razvile definicije, 
katerim je skupno, da neformalno izobraţevanje poteka izven šolskega sistema 
(Jelenc 1991, str. 46), bodisi v druţini, podjetjih, skupnostih in pri vsakdanjem delu in 
skozi vse ţivljenje (prav tam).  
Muršak idr. (2006, str. 17–29), ki govori o usposabljanju na delovnem mestu, 
opozarja, da usposabljanje ne poteka samo neformalno, ampak tudi kot del 
formalnega učenja (npr. na srednjih šolah in višjih ter visokih šolah). Zadnje čase se 
neformalnemu in tudi informalnemu/priloţnostnemu pridobivanju znanja in 
kompetencam posveča vse več pozornosti, saj so pogoj za razvoj kariere in 
ohranjanje/povečanje zaposljivosti posameznika. 
Kot smo ţe omenili, je neformalno izobraţevanje (ang. non–formal education) (Jelenc 
1991, str. 46–50) organizirana dejavnost, ki pa ni tako strogo strukturirana kot 
formalna oblika izobraţevanja. Potek in izvedba neformalnega učenja se prilagaja 
ciljem, potrebam in moţnostim posameznikov ali organizacije. Za vsebine se pogosto 
odločajo udeleţenci sami, odvisno od tega, kakšno vrsto izobraţevanja potrebujejo, 
bodisi za določeno delo oz. za ţivljenje itd. Poznamo različne oblike izobraţevanj, 
značilne za neformalno izobraţevanje. Oblika v izobraţevanju pomeni način, kako je 
proces izobraţevanja organiziran in speljan. Glede na število udeleţencev poznamo 
individualne, skupinske in mnoţične oblike izobraţevanj, razčlenjene podrobneje kot 
(Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 66–67): 




 samostojno izobraţevanje – individualna oblika, 
 community of practice, študijski kroţki ali druge oblike skupinskega 
izobraţevanja, 
 tečaji, 
 seminarji,  
 e-izobraţevanje, 
 posveti, konference, sejmi – mnoţične oblike. 
Tovrstne oblike izobraţevanj in usposabljanj nudijo na Centru za informiranje, 
sodelovanje in razvoj NVO (CNVOS), ki je eden izmed večjih ponudnikov svetovanj, 
pomoči, izobraţevanj NVO itd. v Sloveniji, zato ga predstavljamo v naslednjem 
poglavju. 
5.2. Predstavitev CNVOS-a – programi izobraţevanj za NVO 
Zavod Center za informiranje, sodelovanje in razvoj NVO (v nadaljevanju CNVOS) 
deluje na področju ustvarjanja pogojev za učinkovito delovanje in razvoj nevladnih 
organizacij v Sloveniji ter nudi podporo slovenskemu nevladnemu sektorju (Zavod 
Center za informiranje, sodelovanje... b.l.). Namen ustanovitve, razviden v 
dokumentu oziroma listini Akta o ustanovitvi zavoda CNVOS (2001, str. 2), je 
doseganje partnerstva in sodelovanja NVO na nacionalni in mednarodni ravni in 
podpora razvojnim projektom na področju NVO. Zapisano je tudi, da zavod spodbuja 
in pospešuje razvoj nevladnih organizacij v Sloveniji, izmenjuje informacije, znanja in 
izkušnje ter spodbuja sodelovanje med NVO.  
Iz zgoraj opisanega sledi, da je CNVOS: 
 nacionalno informacijsko središče za nevladne organizacije (informacijski 
center dogajanju na mednarodnih, evropskih, nacionalnih in regionalnih 
razpisih); 
 nacionalni zagovorniški nevladniški center (analizirajo zakonodajo in 
politike s področja razvoja nevladnih organizacij, oblikujejo predloge 
sprememb in lobirajo zanje znotraj vlade in drţavnega zbora); 
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 nacionalno izobraţevalno središče nevladnih organizacij (na leto organizirajo 
več kot 50 izobraţevanj in treningov s področij upravljanja in vodenja 
organizacij); 
 nacionalno svetovalno središče (svetovanja s področja nevladniškega prava 
ter vodenja in upravljanja organizacij); 
 nacionalno projektno središče (razvijajo projektne ideje, iščejo partnerje, 
pišejo projektne prijave na evropske in nacionalne razpise); 
 promotor transparentnega in kakovostnega delovanja nevladnih 
organizacij (razvoj modelov kakovosti in načrtov integritete za NVO, 
svetovanje, izvajanje presoj) 
 drugo (prav tam).  
Statut CNVOS-a iz leta 2006 v 6. členu omenja registrirane dejavnosti zavoda, med 
katerimi zraven dejavnosti raziskovanja in eksperimentalnega razvoja na področju 
humanistike, druţboslovja, tehnologije in naravoslovja, izdajanja knjig, časopisov, 
revij in periodike, posnetih nosilcev zvočnega zapisa itd, prirejanja razstav, sejmov in 
kongresov, prevajanj, idr. nudi tudi izobraţevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje 
(prav tam). 
Področja dela CNVOS-a 
CNVOS skuša ţe od ustanovitve ponuditi različne vsebine na različnih področjih 
delovanja, ki jih sproti dopolnjujejo in nadgrajujejo. Z odzivi na predloge in potrebe 
nevladnega sektorja znotraj 2500 podpornikov NVO pokrivajo različne teme, ki 
vplivajo na vsakdanje delovanje slovenskih NVO. Ker redno spremljajo dogajanje, ki 
vpliva na delo NVO, CNVOS omogoča stalno razvijanje novih koristnih vsebin za 
NVO (Zavod Center za informiranje, sodelovanje... b.l.).  
Na njihovi spletni strani www.cnvos.si so navedena glavna področja delovanja, ki so 
usmerjena na oblikovanje podpornega okolja za NVO. Ta področja so: 
 zagovorništvo, 





 Norveški skladi, 
 standardi kakovosti NVO, 
 informiranje, 
 uporabno za NVO, 
 tehnična podpora, 
 promocija (Zavod Center za informiranje, sodelovanje... b.l.). 
Informacijska druţba prinaša nenehne spremembe na različnih področjih dela v 
NVO, zato CNVOS ponuja širok spekter uporabnih informacij o aktualnih razpisnih 
priloţnostih ter novih priloţnostih za razvoj NVO. Organizacije in posamezniki, ki jih 
zanima vse o NVO, lahko prebirajo informacije na spletnih straneh: www.razpisi.info 
ter www.cnvos.info Prav tako imajo na voljo nekaj spletnih aplikacij, portalov z 
različnih področij. Uporabniki pa se lahko naročijo tudi na e-novice za redno 
spremljanje novic, ki jih pripravlja in objavlja CNVOS preko elektronske pošte. 
Najuporabnejše informacije za delovanje NVO omogočajo predstavnikom NVO 
brezplačne dostope do odgovorov na najpogostejša vprašanja s področja prava 
(ustanovitev NVO, upravljanje in notranji akti, itd.), pridobitev informacije o NVO 
sektorju, ipd. Na tem mestu so zbrane tudi publikacije CNVOS-a, v katerih se 
nahajajo informacije in priročniki za delovanje NVO na najrazličnejših področjih. 
Ponudba izobraţevanj CNVOS-a 
Koristne vsebine novo pridobljenega znanja lahko pripomorejo k doseganju dobrih 
rezultatov organizacije in k uspešnosti doseganja ciljev NVO. Ker CNVOS ponuja 
velik nabor strokovnih izobraţevanj in usposabljanj, bomo opisali glavne vsebine 




1. Pridobivanje sredstev: izmed vseh področij je to najbolj aktualna tematika 
izobraţevanj, saj je za NVO največji izziv pridobivanje finančnih sredstev. 
Največkrat gre za pridobivanje znanja s področja donatorskih in sponzorskih 
sredstev, ki so poleg sredstev iz naslova razpisov najpogostejši vir financiranja 
NVO. V to skupino pa se uvrščajo tudi vsebine trţenja in trţnega 
komuniciranja NVO, saj je to postalo pomembno področje, ki ga mora NVO, če 
si ţeli zagotoviti daljše delovanje, obvladati. 
2. Pravo za NVO: predvsem s finančnega vidika si NVO teţko privošči 
zaposlitev pravnega strokovnjaka, ki bi skrbel za pravno delovanje, se ukvarjal 
z zakonodajo itd. Vsa pravna vprašanja, povezana s pravom, lahko nevladniki 
pridobijo na izobraţevanjih, ki jih ponuja CNVOS.  
3. Standardi kakovosti: to izobraţevanje zahteva pet poldnevnih delavnic ter 
tečaj za notranjo presojo, s katerim organizacija pridobi znanje s področja 
vodenja oziroma voditeljstva, zaposlenih in prostovoljcev, vodenja procesov, 
evalvacije in dokumentacije. CNVOS s svojimi izobraţevanji in usposabljanji 
na tem področju omogoča prenos teorije v prakso s tem, da usposobi tudi 
notranjega presojevalca, kar pa organizaciji omogoča sprotno in redno 
preverjanje in presojanje svojega delovanja v skladu s standardom. Aktualna 
izobraţevanja so: NVO standard kakovosti: korak do boljše organizacije 
(Zavod Center za informiranje, sodelovanje... b.l.). 
4. Vodenje organizacije: za vodenje kot eno izmed štirih pomembnih funkcij 
managementa je pomembna učinkovitost. CNVOS znotraj izobraţevalnega 
modula kakovostnega upravljanja z organizacijami zagovarja celosten pristop 
preko različnih izobraţevalnih sklopov. Zraven vsebin učinkovitega vodenja za 
NVO ponujajo tudi znanja s področja strateškega načrtovanja, projektni 
management in komuniciranje z javnostmi. Aktualna izobraţevanja s tega 
področja: Strateško načrtovanje: z motivirano ekipo nad dolgoročne cilje 
organizacije, Dober vodja: razvoj in nadgradnja temeljnih voditeljskih veščin, 
ABC vodenja projektov, Kako zniţati stroške in povečati učinkovitost 
poslovanja z uvedbo računovodstva v organizaciji, Vodenje projektov. Znanje 
za odmevne projekte z dodano vrednostjo itd. 
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5. Lobiranje: kot zadnje izmed vsebinskih sklopov izobraţevanja CNVOS-a. 
Udeleţenci se na delavnicah naučijo pisanja amandmajev in predlogov 
predpisov, lobiranja (delavnica ABC lobiranja, Lobiranje – kako pravo stvar ob 
pravem času na pravi način predstaviti pravim ljudem), poznavanja postopkov 
spreminjanja slovenskih zakonov in podzakonskih aktov, prav tako pa na 
CNVOS-u izvajajo načrtno in praktično usmerjen trening argumentacije, ki je 
nepogrešljivo orodje za doseganje ciljev vsake (prav tam). 
Glede na dolţino izobraţevanja ter vsebinsko vrednost izobraţevanj so ta bodisi 
brezplačna ali plačljiva. V koledarju izobraţevanj so razvidni datumi srečanj, za 
katero vrsto izobraţevanja gre in cena. Ponujajo tudi seminarje po meri organizacije, 
ki so prilagojeni potrebam in vsebinskim zahtevam organizacije.  
5.3. Statistični podatki o vrstah izobraţevanj leta 2006 
Leta 2006 sta Fakulteta za druţbene vede in Center za proučevanje druţbene 
blaginje izvedla raziskavo v okviru CRP – Celovita analiza pravnega in ekonomskega 
okvirja za delo nevladnih organizacij z naslovom: Velikost, obseg in vloga zasebnega 
neprofitnega sektorja v Sloveniji. V kazalu poročila te raziskave je razvidno, da so 
raziskovali splošne podatke o NVO in o njihovih dejavnostih, podatke o zaposlenih, 
prostovoljcih in uporabnikih, kakšen je obseg in viri financiranja NVO, kakšni so 
prostorski in materialni pogoji za delovanje NVO ter drugo. Prav tako so vanjo vključili 
tudi izobraţevanje in usposabljanje v NVO. Zanimale so jih vsebine izobraţevanj in 
usposabljanj, ţelja po izobraţevanju v NVO, najprimernejši načini (oblike) 
usposabljanja NVO, ali si NVO same organizirajo izobraţevanja in ali ob tem delijo 
potrdila o udeleţbi na izobraţevanjih. Predstavljamo tri grafe, povezne z vrsto 
usposabljanj in izobraţevanj ter tipi NVO. Osredotočali smo se na pregled vsebine, 
povezane z društvi. 
Graf 1 prikazuje vrste usposabljanj in izobraţevanj v NVO. Od leta 2001 do 2006 je 
bila najpogostejša vsebina izobraţevanj in usposabljanj povezana z dejavnostjo, ki jo 
izvajajo NVO in za katere so bile ustanovljene. 62,3 % NVO je potrdilo udeleţbo v 
takšnih oblikah izobraţevanja, četrtina NVO (24,4 %) se je udeleţila izobraţevanj in 
usposabljanj s področja praktičnih znanj (tuji jeziki, računalništvo, računovodstvo, 
pravni zakoni…). Pribliţno enak odstotek je pripadal usposabljanju in izobraţevanju 
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za pripravo projektov (17,7 %) ter izobraţevanju in usposabljanju za finančno 
upravljanje (17,0 %). NVO so se najmanj odločale za izobraţevanja in usposabljanja 
za projektno vodenje (11,4 %) in za upravljanje človeških virov (13,2 %). Ob vsem 
tem pa je pomembno dejstvo, da se vrste usposabljanja in izobraţevanja ter 
pogostost le-tega razlikujejo glede na posamezne tipe nevladnih organizacij (Kolarič 
idr. 2006, str. 50). 
Graf 1: Vrste usposabljanja in izobraţevanja v nevladnih organizacijah. Vir: 
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Glede na tipe NVO so v raziskavi sodelovala društva, verske organizacije, zavodi, 
ustanove, podjetja za zaposlovanje invalidov. Graf 2 tako prikazuje udeleţbo v 
posameznih vrstah izobraţevanja glede na tip NVO. V pogostosti udeleţbe v vseh 
vrstah izobraţevanja in usposabljanj izstopajo podjetja za zaposlovanje invalidov. V 
verskih organizacijah in društvih se izobraţevanj in usposabljanj udeleţujejo najmanj. 
V teh NVO se udeleţujejo predvsem izobraţevanj in usposabljanj, ki so povezana z 
izvajanjem dejavnosti organizacije (prav tam, str. 51). 
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Graf 2: Udeleţba v posameznih vrstah izobraţevanja glede na tip NVO. Vir: 
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Zgoraj omenjeno izobraţevanje in usposabljanje društev je preglednejše na grafu 3, 
kjer je prikazano izobraţevanje in usposabljanje glede na tip NVO. Največji deleţ 
(62,5 %) predstavlja udeleţba NVO na izobraţevanjih in usposabljanjih, povezanih z 
njihovo osnovno dejavnostjo. Na drugo mesto (24,3 %) se uvrščajo programi 
izobraţevanj in usposabljanj za pridobivanje praktičnih znanj. Nekaj več kot 17 % 
društev pa se udeleţuje izobraţevanj in usposabljanj s področij priprave projektov in 
finančnega upravljanja. V najmanjši meri se društva udeleţujejo izobraţevanj in 
usposabljanj o projektnem vodenju (10,8 %) in o upravljanju človeških virov (12,4 %) 
(Kolarič idr. 2006, str. 51–52). 
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Graf 3: Udeleţba posameznih tipov NVO glede na vrsto izobraţevanja. Vir: 
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6. IZOBRAŢEVALNI PROGRAM SUPERVIZIJA 
6.1. Pojem supervizije 
Metoda supervizije ima več pomenov. Najpogosteje jo razumemo kot nadziranje v 
smislu kontrole, ki jo odgovorna oseba izvaja nad delom posameznika. To je tudi njen 
izvorni pomen (super = nad, videre = zreti). »V poklicni praksi jo razumemo kot izziv 
strokovnjakom, da reflektirajo svoje vedenje, reakcije in interakcije, ki se jim dogajajo 
ob delu« (Kobolt in Ţorga 1999, str. 13). 
Poznamo več definicij supervizije. Na področju izobraţevanja je najbolj znana 
definicija Hessna (1987 v Miloševič Arnold 1994, str. 476): »Supervizija je didaktična 
metoda, kjer gre za učenje za samostojno opravljanje poklica ali dela, za katerega se 
je posameznik izobraževal. Navadno je to socialno delo, katerega bistvo je 
samostojno delo in vodenje interakcij. Pri samostojnem delu je supervizija nujna, ker 
omogoča, da strokovnjak opazuje svoje delo z vseh vidikov, se iz tega uči in ga 
izpopolnjuje.« 
Kobolt opredeli supervizijo kot posameznikovo refleksijo o tem, kar poklicno vidi, čuti 
in dela, da bi se zavedel lastnih miselnih in vedenjskih strategij, pridobil nove vidike, 
videl svoj delovni prostor, obogaten z drugačnimi alternativami in se lahko zavestno 
odločal za spremembe pri delu (Kobolt in Ţorga 1999, str. 13). 
Supervizija je po Hawkinsu in Shohetu (2012, str. 5) prizadevanje za skupen cilj, v 
katerem supervizant s pomočjo supervizorja vidi sebe v okviru svojih praktičnih 
odnosov in širšega sistemskega konteksta, skuša izboljšati kakovost svojega dela, 
preoblikuje svoj delovni odnos, izboljšuje svojo osebnost, svojo prakso in se ob tem 
poklicno razvija. 
Supervizor igra pomembno vlogo izvajalca oziroma vodjo supervizije. Supervizanti 
pa so sodelujoči, ki predstavijo svoj problem oz. svojo zgodbo drugim prisotnim v 
skupini. Ţorga (1997, str. 125) dodaja, da supervizijska skupina naj ne šteje več kot 
sedem članov, saj se glede časovne stiske in opisanih problemov teţko vzdrţuje 
ustrezna komunikacija med supervizorjem in supervizanti. Število članov je pa 
velikokrat odvisno tudi od metode dela, ki jo uporabljajo v supervizijskem procesu. 
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Supervizija se je razvila v ZDA in v Veliki Britaniji ob prelomu 19. stoletja na področju 
socialnega in pedagoškega dela. V tujini so supervizijo na izobraţevalnem področju 
začeli uporabljati na področju novih projektov, ki so zahtevali refleksijo in spremljanje. 
V poklicnih segmentih, kjer se delo preteţno nanaša na intenzivne stike z ljudmi, se 
od profesionalnega delavca pričakuje, da bo vplival, pomagal in dosegal spremembe 
na delovnem področju. Supervizija pomaga vplivati na vedenjske spremembe 
zaposlenih v organizaciji (Kobolt in Ţorga 1999, str. 18–20). 
Najbolj značilna vrsta supervizije je skupinska. Gre za manjše število udeleţencev, 
kjer je vsak član skupine deleţen pozornosti, ki jo potrebuje za učenje. Mednjo se 
uvršča timska supervizija, ki se od skupinske razlikuje po tem, da gre pri timu za 
skupino ljudi, ki ţe imajo vzpostavljene medsebojne odnose in tesno sodelujejo pri 
delu. Upoštevati je treba specifičnosti timskega dela in delitev vlog v njem, pa tudi 
dejstvo, da supervizijo potrebuje vsak posamezni član, kakor tudi strokovna skupina 
v celoti. Lahko pa ima organizacija tudi svojo t. i. intervizijo, pri kateri mala skupina 
kolegov s pribliţno enako stopnjo strokovne usposobljenosti in delovnih izkušenj 
pomaga drug drugemu s pomočjo vprašanj, ki se nanašajo na njihovo področje dela. 
Intervizija je torej vrsta supervizije, v kateri nobeden od sodelujočih ne prevzame 
stalne vloge supervizorja (Miloševič Arnold 1994, str. 484). 
6.2. Kolb – izkušenjska teorija razvoja v superviziji 
Način dela v superviziji ustreza Kolbovemu modelu učenja kot cikličnega procesa, v 
katerem se prepletajo štiri dejavnosti: konkretna izkušnja, reflektivno opazovanje, 
abstraktna konceptualizacija in aktivno preizkušanje. Ţorga (1995 v Kobolt in Ţorga 
1999, str. 78) je Kolbov izkušenjski model učenja prilagodila in ga postavila v proces 

















Vir: Ţorga 1994 v Kobolt in Ţorga (1999, str. 78). Supervizija. Proces razvoja in 
učenja v poklicu. Ljubljana: Pedagoška fakulteta. 
Konkretna izkušnja oz. 
zgodba, v kateri je dogodek 
natančno opisan 
(supervizijsko gradivo). 
Refleksija izkustva oz. 
ozaveščanje, analiza in razmislek  
dejavnosti, ki so vplivali na 
izkušnjo in na posameznikovo 
ravnanje v njej. 
Praktično eksperimentiranje oz. 
načrtovanje novih vzorcev in 
strategij vedenja ter njihovo 
preizkušanje v praksi. 
Abstraktna konceptualizacija 
oz. primerjava in iskanje zvez 
med reflektirano izkušnjo in 
preteklimi lastnimi in tujimi 
izkušnjami, teoretičnim 
znanjem, stališč itd. Integracija 
novih spoznanj v obstoječo 




Slika št. 2 prikazuje potek učenja supervizije po štirih korakih: 
1. Konkretna delovna izkušnja. Strokovni delavec vnese izkušnjo v supervizijo 
tako, da jo posreduje v obliki zgodbe. Pomembno je, da je opis zgodbe čimbolj 
natančen in konkreten. V opisani zgodbi mora biti jasno, kaj je pravzaprav osrednji 
problem zgodbe, saj v zvezi s tem zastavi ustrezno supervizijsko vprašanje. Vloga 
supervizorja je, da je pozoren na problem, ki ga superviziranec podaja, hkrati pa 
mora superviziranca usmerjati k pravilni ubeseditvi problema. S tem načinom 
pomaga ustrezno razrešiti problem (Kobolt in Ţorga 1999, str. 78). 
2. Refleksija izkušnje. Po povedani zgodbi, ki je bila s pomočjo supervizorja dovolj 
natančno opisana, supervizor vodi superviziranca v razmišljanje oziroma refleksijo 
tega izkustva. Pri tem superviziranec skuša razumeti svojo izkušnjo skozi »oči tretje 
osebe« in jo analizirati. Odkriva, kaj je pravzaprav skušal doseči, zakaj je ukrepal na 
določen način oziroma kateri dejavniki so vplivali na njegove odločitve. Sooča se s 
svojimi ravnanji in prikritimi mislimi, ţeljami, pričakovanji, ki so ga vodila v to ravnanje 
in hkrati spoznava, kako to doţivljajo kolegi in supervizor (prav tam). 
V tej fazi vodi supervizor supervizanta, ob podpori supervizijske skupine, v 
sistematično premišljevanje o najrazličnejših vidikih te izkušnje:  
 kaj se je dogajalo, 
 kaj točno je supervizant razmišljal v situaciji, 
 kaj je ob tem doţivel, 
 kako je ravnal in kako so v situaciji ravnali drugi, 
 kaj vse je vplivalo na lastno razmišljanje, doţivljanje in ravnanje oziroma kaj 
vse je vplivalo na razmišljanje, doţivljanje in ravnanje drugih vpletenih, 
 kako so potekali dogodki, 
 kaj je poskušal storiti, itd.  
Zgoraj omenjeni niz vprašanj predstavlja metodo Sokratovih vprašanj. Supervizor 
lahko uporablja tudi različne tehnike in metode oziroma široko paleto intervencij, s 
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katerimi usmerja miselni proces supervizanta ter ostalih članov skupine (Rupnik Vec 
2010, str. 46). 
3. Osmišljanje izkušnje. V tej fazi prenesemo izkušnjo na bolj abstraktno, teoretično 
raven. Pomembno pri tem je, da poiščemo zvezo z ţe obstoječim znanjem, s 
teorijami, stališči in z vrednotami strokovnega delavca. Gre za iskanje povezav med 
reflektirano izkušnjo in izkušnjami, ki jih je strokovni delavec imel v preteklosti, pa tudi 
do primerjave teh izkušenj z izkušnjami drugih udeleţencev supervizije. V osmišljanju 
izkušnje se soočamo z vedenjem ali doţivljanjem, ki si ga z dotedanjimi izkušnjami in 
znanjem ne znamo pojasniti. Po drugi strani pa pod vplivom analizirane izkušnje 
prihaja do preoblikovanja novih miselnih shem, stališč, vzorcev vedenja, doţivljanja 
in mišljenja. Rezultat te faze je novo spoznanje z novo pridobljenim znanjem, ki ga 
Ţorga imenuje proces uravnoteţenja ali ekvilibracije (Kobolt in Ţorga 1999, str. 79). 
4. Praktično eksperimentiranje oz. delovanje na drugačen (nov) način. V tej fazi 
je strokovni delavec sposoben gledati na preteklo izkušnjo iz novega zornega kota. 
Naučil se je, kako bi lahko bolje ukrepal v dani situaciji v prihodnje. S tem lahko 
načrtuje drugačne stile vodenja, nove oblike ravnanj, nove koncepte, iz katerih bo 
izhajal v svojem poklicnem ravnanju. Ob tehtnem razmisleku mora superviziranec 
ugotoviti, katero ravnanje bo najbolj sprejemljivo zanj, saj zanj odgovarja sam. Sama 
sprememba v vedenju pa se ne zgodi takoj. To sledi šele kasneje, ko je 
superviziranec vnaprej sposoben prepoznati bliţajočo se situacijo in na podlagi tega 
spremeniti strategijo in način ravnanja. Ko ugotovi, da dajejo ti novi načini in 
strategije boljše posledice, takrat postopoma osvoji novo obliko vedenja. In šele tukaj 
lahko govorimo o spremenjenem ravnanju (Kobolt in Ţorga 1999, str. 80). 
6.3. Učenje v superviziji 
Vključenost v supervizijski proces omogoča zaposlenemu strokovnjaku, da svoje 
bogate delovne izkušnje izrabi kot učno gradivo pri reševanju problemov in 
izpolnjevanju zahtev. Odrasli se učijo največ iz izkušenj na delovnem mestu, zato je 
ta vidik reflektiranja svojega dela v superviziji pripomoček k razvoju posameznikovih 
veščin, znanja in sposobnosti in hkrati pripomore h kvaliteti dela. Govorimo o procesu 
spreminjanja, pri katerem prihaja do novih oblik vedenja in odzivanja (Kobolt in Ţorga 
1999, str. 72–73). 
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Walter in Marks (1981 v Kobolt in Ţorga 1999, str. 16) razlikujeta glede na vrsto oz. 
tip učenja naslednjih pet dimenzij:  
1. izobraţevanje,  
2. trening,  
3. strokovni razvoj,  
4. osebnostno rast in  
5. terapijo.  
Teh pet tipov učenja ne smemo gledati kot vrsto učnih izkušenj, ki se pojavljajo le v 
specifični situaciji učenja. V praksi se namreč izkaţe, da gre pri učnih izkušnjah 
pravzaprav za kombinacijo vseh petih vrst učenja, ki so pri različnih izkušnjah 
zastopane v različnih razmerjih. Pri superviziji je učenje usmerjeno zlasti v strokovni 
razvoj, vendar pa so v različnih supervizijskih srečanjih zastopani tudi ostali tipi 
učenja, zlasti izobraţevanje in osebnostna rast. Walter in Marks razumeta strokovni 
razvoj kot razmeroma kompleksno učno izkušnjo, ki zajema tako intelektualne kot 
tudi emocionalne in psihomotorne cilje. Kompleksnost poklicnih veščin zahteva večjo 
osebnostno vključenost udeleţencev kot pri izobraţevanju in treningu. Čeprav je 
vključenost lahko zelo intenzivna in osebna, so v ospredju tovrstne učne izkušnje 
spretnosti in ne udeleţenčeva osebnost (Ţorga 1997, str. 16). 
Hawkins in Shohet sta leta 2012 opisala pet ključnih zmoţnosti oziroma sposobnosti, 
ki so nujne in se razvijejo med samim procesom supervizije. Te se povezujejo z 
zgoraj omenjenima avtorjema, pri katerih se tudi te sposobnosti med seboj 
prepletajo, saj se supervizant ne nauči samo ene izmed teh, ampak gre za 
kombinacijo vseh teh sposobnosti med seboj. To so: 
1. (ne)učenje  
2. refleksija 
3. razvoj odnosa z drugimi 
4. sodelovanje z drugimi 
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5. skrb in ohranjanje lastnega razvoja (Hawkins in Shohet 2012, str. 12). 
Teh pet ključnih sposobnost se pri posamezniku na delovnem mestu nenehno 
razvija. Eni se iz procesa kaj naučijo, drugi spet ne. Z razvijanjem odnosa in 
sodelovanjem z drugimi zaposlenimi posameznik skrbi tudi za ohranjanje lastnega 
razvoja. S tem člani supervizijske skupine določene dogodke, povezane z delom, 
reflektirajo s sodelavci in spoznajo, kako delujejo v določeni situaciji na delovnem 
mestu. Tako kot Walter in Marks sta tudi Hawkins in Shohet podala pomembnost 
refleksije oziroma pomen zavedanja in uvida vidikov lastnega vedenja v zvezi s 
poklicnimi spretnostmi. Na ta način omenjene dimenzije ustvarjalno povezujejo 
učenje in razvoj ter profesionalno in osebnostno rast.  
V procesu supervizije prihaja do uvidov in kompleksnih intergrativnih procesov, v 
katerih strokovni delavci ponotranjijo vrsto načel, stališč in vrednot, ki bodo načeloma 
usmerjali njihovo nadaljnje profesionalno vedenje. Glavni namen supervizije je 
pritegniti delavce v učni proces, v katerem integrirajo tisto, kar delajo, mislijo in 
občutijo, v smiselno celoto. S procesom izkustvenega učenja se učinkovito povezuje 
delo, izobraţevanje in osebni razvoj (Kobolt in Ţorga 1999, str. 75–76). 
6.4. Cilji supervizijskega procesa 
Cilji supervizije so mnogostranski. Od refleksije opravljanja poklica, širjenja in 
poglabljanja poklicnih kompetenc do izboljševanja kvalitete poklicnega delovanja. 
Supervizant se v superviziji: 
 uči o poklicu, o svoji vlogi in ravnanju v poklicu. Kot navajata Kobolt in Ţorga 
(1999, str. 110), je Galilei dejal: »Nikogar ne moreš nič naučiti, lahko mu samo 
pokaţeš, da bo sam odkril«. Ravno to je supervizijski stil učenja, kjer 
supervizor ne pove, kako se kaj dela, ali je to prav ali narobe, ampak je 
supervizant tisti, ki sam reflektira oziroma ozavešča vzorce svojih poklicnih 
ravnanj, ozavešča čustva in  tematizira njihovo funkcionalnost v situaciji. 
Ovrednoti svoje ravnanje, razmišlja o potencialnih spremembah v svojem 
delovanju, se odloča o tem, kaj bo dejansko spremenil in česa ne itd. (Kobolt 
in Ţorga 1999, str. 110; Rupnik Vec 2005, str. 84). 
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 konstruira nove resničnosti, spreminja zorni kot: v situaciji prisotnih in z 
gledišča drugih članov skupine spoznava raznovrstne poglede na elemente 
situacije in dogajanja. Primerja lastno zaznavo in doţivlja situacije z zaznavo 
in doţivljanjem drugih. Kar pomeni, vprašati se, ali to, kar vidim jaz, ustreza 
tudi tistemu, kar vidijo drugi. V nekaterih segmentih mora supervizant preveriti 
in spremeniti svoj zorni kot opazovanja. To pomeni, da se v supervizijskem 
procesu ukvarjajo tudi s komunikacijo komunikacije, z meta-komunikacijo 
(prav tam). 
 uči se gledati na svet sistematsko: o situaciji oz. konkretnem dogodku 
razmišlja kot o sistemu (npr. razred), ki je (potencialno) sestavljen iz 
podsistemov (različne skupine učencev v razredu), ob katerem so prisotni 
drugi podsistemi (npr. učitelji, ki poučujejo v razredu, drugi razredi), in je hkrati 
del širšega sistema (npr. šole, lokalne skupnosti, vzgojno-izobraţevalnega 
sistema itd.). Supervizant raziskuje medsebojne vplive v tem kompleksnem 
polju ter išče rešitve na več ravneh. V procesu supervizije naj bi strokovnjak 
prepoznaval delovanje posameznih sistemov, ugotavljal svojo vlogo in mesto, 
svojo determiniranost in moţnost spreminjanja tako svojega dela kot delovanja 
posameznih subsistemov (Kobolt in Ţorga 1999, str. 111; Rupnik Vec 2005, 
str. 84). 
 uči se krožnega (cirkularnega) razumevanja dogodkov: gre za uvajanje 
interaktivnega diskurza, ki poudarja pomen povratnih sporočil, internaliziranih 
pravil in norm, ki določajo stil in tip ravnanja, doţivljanja tako nas samih kot 
ljudi, s katerimi delajo. V medosebnih odnosih dogodkov ne moremo 
razumevati po linearnih oz. vzročno-posledičnih zvezah, pač pa zanje velja 
kroţna soodvisnost. V medosebnih relacijah je nekorektno reči “ti si kriv”, saj 
odnos vedno ustvarjata oba v kroţnem vplivanju (prav tam). 
 kreativno rešuje poklicna vprašanja: uči se analize svojega dosedanjega 
poklicnega ravnanja in videnja ter hkrati s tem išče rešitve izven ustaljenih in 
utirjenih poti. Raziskuje in presoja potencialne posledice novih, drugačnih 
rešitev, razmišlja o načinih njihove vpeljave ter potencialnih ovirah in odporih, 
ki jih lahko pri vpeljavi novosti pričakuje. Kreativno delovati pomeni postavljati 
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nove hipoteze o poklicni resničnosti in o tem, kako bi jo bilo mogoče 
prestrukturirati (Kobolt in Ţorga 1999, str. 111; Rupnik Vec 2005, str. 84). 
Rupnik Vec (2005, str. 85) doda še: 
 povezovanje teorije s prakso: supervizant razmišlja, kako bi nekoč ţe 
usvojene ali pozabljene teoretske principe realiziral v profesionalnem ravnanju 
ter kako bi presojal njihovo uporabnost v svojem primeru. Skozi prizmo 
razpoloţljivih teoretskih modelov reflektira dogajanje v situaciji, ki je predmet 
supervizijske obravnave, in preko tega izgrajuje nove uvide ter nove 
alternative (Rupnik Vec 2005, str. 85). 
 izgrajevanje konceptov, učenje teoretskih modelov: supervizant v fazi 
abstraktne konceptualizacije primerja svojo izkušnjo z izkušnjo drugih 
supervizantov in na osnovi tega tvori nove koncepte, nove teorije. Prav tako 
skozi vaje, ki jih ponudi supervizor (v kasnejših fazah pa to vlogo lahko 
prevzemajo tudi supervizanti), izgrajuje teoretske modele in spoznava 
zakonitosti, ki jih kasneje uporabi kot miselni okvir (“miselno orodje”) za 
analizo in presojo nove izkušnje za novo učenje (prav tam). 
Z opisom supervizijskega procesa zaključujemo teoretični del diplomske naloge. 
Spoznali smo različne pojme, opisali terminologijo, ki se nanaša na izobraţevanje in 
usposabljanje v povezavi z managementom v NVO, poiskali največjega ponudnika 
izobraţevanj za NVO ter našli raziskavo, ki nam je pomagala pri pisanju raziskovalnih 
vprašanj in pri končni analizi v empiričnem delu diplome.  
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III. EMPIRIČNI DEL 
7. OPIS RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
V empiričnem delu raziskujemo nevladno organizacijo – Dnevni center aktivnosti za 
starejše v Ljubljani (DCA). Trenutno je v Ljubljani ustanovljenih šest centrov, ki sledijo 
istemu poslanstvu in ciljem. DCA je prostovoljno, samostojno, nepridobitno zdruţenje 
oziroma društvo, ki se zdruţuje zaradi skupno določenih interesov, to je aktivno 
vključevanje starostnikov v druţbo. Mi se lotevamo raziskovanja managementa DCA. 
Ugotoviti ţelimo, kako je organizirano in planirano izobraţevanje in usposabljanje 
zaposlenih na DCA, kje se manager največ izobraţuje in usposablja ter katerih 
vsebin izobraţevanj in usposabljanj se največ udeleţuje. Izobraţevanje in 
usposabljanje managerja je ključnega pomena za doseganje zastavljenih ciljev 
organizacije. Na trţišču lahko zasledimo veliko izobraţevalnih ponudnikov z 
različnimi vsebinami, ki na različnih nivojih pomagajo organizacijam. Govorimo o 
raznih nacionalnih projektih, podprtih tudi s strani Evropske unije, ki ustvarjajo in 
ponujajo različne oblike izobraţevanj za kadre NVO. Na področju izobraţevalnih 
NVO deluje t. i. mreţa izobraţevalnih nevladnih organizacij – MINVOS, ki zdruţuje 
vse slovenske nevladne organizacije, ki ponujajo izobraţevanja in usposabljanja. 
Zraven MINVOS-a je na voljo tudi slovenska mreţa organizacij izobraţevanja 
starejših pod okriljem Univerze za tretje ţivljenjsko obdobje Ljubljana ter ţe omenjeni 
CNVOS. 
V našem primeru gre za majhno NVO, kjer je število zaposlenih majhno in ni 
hierarhično razdeljenih oblik dela. Zaposleni se izobraţujejo in usposabljajo znotraj in 
zunaj svoje organizacije. Slednje predvsem v primerih, ko gre za specifična znanja 
upravljanja, organiziranja, vodenja, koordiniranja organizacije, pravnega svetovanja, 
projektnega vodenja, priprave projektov in upravljanja s človeškimi viri.  V raziskavi 
nas zanima: 
 Kako je organizirano in planirano izobraţevanje in usposabljanje zaposlenih 
na DCA? 
 Kje se manager izobraţuje in usposablja izven svoje organizacije? 




 Kako poteka supervizijski proces na DCA, kot učenje znotraj organizacije? 
Katerih sposobnosti oz. kompetenc se manager nauči v supervizijskem 
procesu znotraj svoje organizacije in kako se to odraţa pri njegovem delu? 
Ta  vprašanja smo zastavili managerju DCA, ki je vodja vseh centrov DCA v Ljubljani.  
Podatke smo pridobili z delno strukturiranim intervjujem. Pomagali smo si tudi s 
strokovno literaturo, ki je predstavljena v prvem delu diplomske naloge ter z 
dokumenti in gradivom DCA. Na tej podlagi smo izoblikovali tri glavna raziskovalna 
vprašanja: 
1. Kako je planirano in organizirano izobraţevanje in usposabljanje zaposlenih 
na DCA? 
Organiziranost in planiranje izobraţevanj in usposabljanj je v NVO največkrat 
potrebno zaradi spreminjajočega se okolja, v katerem NVO deluje in za 
uresničevanje doseganja ciljev organizacije. Manager ima pri tem vlogo 
organizatorja, ki skrbi zase in za zaposlene, da se izobraţujejo in usposabljajo za 
potrebe dela. Plani so tisti, pri katerih organizacija zazna potrebe po izobraţevanju in 
usposabljanju in njihovih vsebinah ter jih nato uresničuje. Tovrstna organiziranost 
omogoča zaposlenim napredovanje, tako na osebnostni kot tudi na profesionalni 
ravni na področju dela, ki ga zaposleni opravljajo. V DCA ugotavljamo, kako si 
organizirajo izobraţevanja in usposabljanja ter kje/kako je to opredeljeno v planih. 
  
2. Kje manager pridobiva nova znanja s področja strokovnega delovanja? Ali 
manager pridobiva novo znanja na področju strokovnega delovanja izven 
svoje organizacije, v CNVOS-u? Katere so vsebine izobraţevanj, ki se jih 
manager udeleţuje največ? 
Na slovenskem trţišču obstaja več različnih ponudnikov izobraţevanj za 
predsednike, managerje, vodje, strokovne delavce NVO, ki nudijo seminarje, tečaje, 
usposabljanja z različnih področij (npr. organiziranje, vodenje projektov itd.), ki smo 
jih ţe predstavili.  
V majhnih organizacijah, kot je DCA, so zelo pomembni medosebni odnosi med 
zaposlenimi, uspešno reševanje konfliktov in samostojno opravljanje dela. Pogosto 
se pojavlja, da so managerji NVO tesno povezani z zaposlenimi, tudi na osebnostni 
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ravni. Zato smo se odločili, da ne smemo prezreti supervizije, pri kateri gre v osnovi 
za reševanje problemov, ki se pojavijo na delovnem mestu, kar vpliva tudi na 
izboljšanje odnosov, tako med zaposlenimi kot odnosom do dela. Ta metoda učenja 
znotraj organizacije prinaša pozitivne učinke na zaposlene in organizacijo. 
Zastavljeno vprašanje s tega področja se glasi: 
3. Kako poteka supervizijski proces na DCA? Katere so tiste sposobnosti oz. 
kompetence, ki jih manager pridobi v supervizijskem procesu in kako se to 
odraţa pri njegovem delu? 
Kolbov izkušenjski model, opisan v teoretičnem delu, je osnova supervizijskega 
procesa. Nas bo zanimalo, kako in kje poteka ta proces na DCA ter kdo so 
udeleţenci. Udeleţenec supervizije osmisli svoje delovanje v določeni situaciji, se 
zaveda določenih napak, jih s pomočjo supervizije uvidi, kar pa povzroči spremembo, 
ki vpliva na boljše odnose med zaposlenimi in na učinkovitejše opravljanje nalog. Ker 
je učenje v superviziji odvisno od posameznika, udeleţenca supervizijskega procesa, 
nas je zanimalo, katere sposobnosti oziroma kompetence manager DCA pridobi in so 
mu v pomoč pri opravljanju dela. 
 
7.1.  Namen raziskave 
Naš glavni namen raziskave je ugotoviti, ali se v NVO oz. društvu, kot je DCA, 
manager in zaposleni izobraţujejo in usposabljajo ter koliko? Kje se izobraţujejo 
največ? Ali je to znotraj svoje organizacije ali se posluţujejo izobraţevanj, ki jih 
organizirajo druge izobraţevalne institucije? Predvidevali smo, da se največ 
izobraţujejo v CNVOS-u in da se najpogosteje udeleţujejo izobraţevanj, povezanih z 
opravljanjem dejavnosti. Pri tem nismo pozabili na pomembnost učenja v superviziji, 
ki pomaga dvigovati kakovost delovanja zaposlenih na DCA. Analizirali smo proces 
supervizije in učenje managerja v njem. 
 
7.2. Raziskovalna vprašanja 
Glavna raziskovalna vprašanja smo glede na cilje raziskave podrobneje razčlenili 
znotraj naslednjih raziskovalnih vprašanj, ki smo jih zaradi boljše preglednosti 




A. Kakšna je organizacija in planiranje izobraţevanj in usposabljanj na 
DCA? 
B. Kje manager pridobiva nova znanja s področja strokovnega delovanja 
izven svoje organizacije? Ali se izobraţuje in usposablja tudi v zavodu 
CNVOS? Katere so vsebine izobraţevanj, ki se jih manager udeleţuje 
največ? 
1. V katerih izobraţevalnih institucijah izven svoje organizacije se 
izobraţuje in usposablja manager DCA?  
2. Katere so najpogostejše vsebine, ki se jih udeleţuje manager DCA v drugih 
izobraţevalnih institucijah? 
3. Ali se manager izobraţuje in usposablja na  CNVOS-u? Če da, katere so 
najpogostejše vsebine izobraţevanj? 
 
C. Kako poteka supervizijski proces na DCA? Katere so tiste sposobnosti 
oz. kompetence, ki jih manager pridobi v supervizijskem procesu in kako 
se to odraţa pri njegovem delu? 
 1. Kako poteka supervizijski proces na DCA? 
 2. Katerih sposobnosti oz. kompetenc se nauči manager v supervizijskem 
procesu in kako se  to odraţa pri njegovem delu (izhajajoč iz faze praktično 
eksperimentiranje po Kolbu)? 
Ta  vprašanja smo zastavili intervjuvancu, managerki vseh centrov DCA v Ljubljani.   
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8. METODOLOGIJA RAZISKAVE 
8.1. Opis raziskovalne metode 
Za raziskovanje smo uporabili kvalitativno metodologijo, kot vrsto raziskave pa  
študijo primera. S študijo primera raziskujemo in predstavljamo posamezen primer: 
osebo, skupino oseb, institucijo, itd., v našem primeru bo to Dnevni center aktivnosti 
za starejše v Ljubljani. 
V raziskavi smo se odločili za deskriptivno študijo primera, ki jo štejemo med 
deskriptivne metode empiričnega raziskovanja, za katero je značilno opisovanje 
pedagoških pojavov. Deskriptivna študija primera se giblje na ravni opisovanja 
pojavov, vključuje pa tudi oblikovanje hipotez o vzročno-posledičnih odnosih 
(Sagadin 2004, str. 99). Z deskriptivno študijo primera dobimo vpogled v strukturo 
pojava. V ta namen smo zbrali potrebne podatke, jih organizirali in analizirali ter 
napisali poročilo, v katerem smo prikazali ugotovitve študije. 
8.2.  Predstavitev proučevane populacije  
V raziskavi smo raziskovali nevladno organizacijo, društvo DCA v Ljubljani. Odločili 
smo se za preučevanje managerja, vodje vseh dnevnih centrov za starejše – DCA. 
Ker v Sloveniji delujejo ţe od leta 2005 in so se začeli najprej razvijati v občini 
Ljubljana, so z desetletno tradicijo postali slovenski primer dobre prakse 
ustanavljanja tovrstnih centrov za starejše. Ker preučevanja izobraţevanja in 
usposabljanja managerja in zaposlenih do sedaj ni nihče raziskoval, smo se odločili, 
da to naredimo mi. Podatki, ki smo jih pridobili, veljajo zgolj za proučevano ciljno 
skupino. 
8.3. Metoda zbiranja podatkov 
V okviru kvalitativne raziskave smo zbrali podatke v obliki intervjuja in dokumentarnih 
virov. Podatke smo pridobili z delno strukturiranim intervjujem. Mesec (1998, str. 80) 
omenja, da sta si pri delno strukturiranem intervjuju spraševalec in vprašanec v 
neposrednem stiku iz oči v oči, da se sporazumeta o pomenu sporočila. Tako smo 
ravnali tudi mi, da smo dobili primerne podatke. Pri delno strukturiranem intervjuju 
ima spraševalec vnaprej pripravljen vprašalnik, vendar mu pomeni zgolj vodilo. Tudi 
mi smo pri spraševanju iz ţe vnaprej pripravljenih vprašanj na intervjuju dopolnili 
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nekatera vprašanja s podvprašanji, da smo dobili popolnejši odgovor. Zraven 
intervjuja, ki je bil glavna metoda, smo si pomagali tudi z vso dokumentacijo DCA, ki 
smo jo pridobili od managerja. 
 
8.4. Potek raziskave 
Empirično raziskovanje je potekalo tako, da smo najprej preučili vse vire in 
dokumentacijo, ki smo jo pridobili z dovoljenjem DCA: Statut DCA, Koncept razvoja 
2014 – 2017, MZU organi odločanja, Letno poročilo dnevnega centra aktivnosti za 
starejše (DCA) v Ljubljani za leto 2012, 2013 in 2014, pravilnike, glasila. S prebrano 
dokumentacijo in podrobnim pregledom spletne strani organizacije (www.dca-
ljubljana.org), smo na podlagi raziskanega in teoretičnih spoznanj o izobraţevanju 
in usposabljanju managerja v NVO, izoblikovali vprašanja za intervju z vodjo vseh 
centrov DCA v Ljubljani. Vprašanja na intervjuju smo razdelili v tri sklope: 
organizacija in planiranje izobraţevanj in usposabljanj na DCA, izobraţevanje in 
usposabljanje managerja ter potek supervizije in učenje managerja v superviziji. Z njo 
smo 8. marca 2015, na Povšetovi 20 v Ljubljani, izvedli intervju, ki je trajal pribliţno 
eno uro. Po izvedenem intervjuju z managerko DCA smo pridobili vse potrebne 
informacije, ki smo jih kasneje dopolnili z ţe omenjeno dokumentacijo in s tem 
zdruţili dokumentacijo in intervju v celoto. Pri kvalitativnih raziskavah je zelo 
pomembno, da upoštevamo načelo triangulacije zbiranja podatkov, kar pomeni, da 
pridobivamo podatke iz različnih virov in na različne načine. To smo storili v naši 
raziskovalni nalogi. 
9. PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
Mestna občina Ljubljana (v prihodnje MOL) se je leta 2005 sočasno ob razvijanju 
Zavoda za oskrbo na domu lotila tudi razvoja mreţe Dnevnih centrov aktivnosti za 
starejše (DCA) v sodelovanju z Mestno zvezo upokojencev Ljubljana (v prihodnje 
MZU). Prvi center je bil ustanovljen v začetku leta 2006 na Povšetovi ulici v Ljubljani, 
kjer je tudi sedeţ DCA. 
Do leta 2009 sta bila v Ljubljani ustanovljena dva centra s polnim programom in dve 
podruţnici z omejenim programom. S konceptom širjenja te mreţe so se centri DCA 
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začeli razvijati tudi po drugih občinah v Sloveniji (Ajdovščina, Koper, Maribor, Starše) 
(Dnevni center aktivnosti za starejše – DCA b.l.). 
DCA v Ljubljani danes deluje s svojimi šestimi enotami: v centru mesta na 
Gosposvetski, v Mostah na Povšetovi, na Viču na Trţaški, za Beţigradom na Puhovi, 
v Šiški na Kunaverjevi in na Rudniku. V vsakem centru je zaposlena ena strokovna 
socialna delavka. V pomoč so ji mlajši in starejši prostovoljci, ki vodijo delavnice in 
deţurajo, kadar je strokovna delavka odsotna. V program DCA se je v letu 2014 
aktivno vključevalo 1660 različnih članov, ki mesečno plačujejo članarino, ta pa jim 
omogoča prisostvovanja na vseh delavnicah in aktivnostih društva. Vsako leto se 
število udeleţencev povečuje. DCA je v zadnjih letih prerasel v medgeneracijske 
centre, saj ga ne obiskujejo samo upokojenci, ampak ob popoldanskem času tudi 
mlajše, aktivne generacije in brezposelni. Program pa razširjajo tudi s sodelovanjem 
z institucijami in društvi, katerih glavni uporabniki so otroci in mladostniki (Letno 
poročilo dnevnih centrov aktivnosti za starejše (DCA) Ljubljana 2014, str. 2–3).  
V uvodnih določbah statuta DCA, ki je bil sprejet leta 2006, je poslanstvo društva 
opisano kot: 
»decentralizirana in prostorsko nezahtevna mreža ponudbe svetovanj, informacij, 
srečevanj, razvedrila, komunikacije, vključevanja v aktivnosti, samopomoči in 
medsebojne pomoči, medgeneracijskega sodelovanja in siceršnjega vključevanja v 
okolje za starejše prebivalce. DCA mora delovati kot sestavni del učinkovitega 
temeljnega skrbstva, namenjenega vse večjemu številu starejših v urbanem okolju ter 
mora postati sobesednik vsem starejšim na območju, na katerem deluje« (Statut 
dnevnega centra aktivnosti za starejše 2006, str. 2). 
Koncept razvoja od 2006–2008 ter Statut organizacije (DCA Ljubljana) (2006, str. 2) 
nazorno opredeljujeta tudi cilje organizacije. Med glavne cilje spada krepitev in 
ohranjanje samostojnosti ter telesnega in duševnega zdravja starejših. DCA daje 
podporo starejšim v lastnem domačem okolju in podporo samostojnemu odločanju o 
lastnem načinu ţivljenja ter ohranjanju integracije v druţbeno dogajanje in 
preprečevanju osamitve ter izključenosti. Ob tem namenjajo pozornost ne samo 
upokojencem, temveč tudi starejšim odraslim, ki se na upokojitev pripravljajo.  
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Programi aktivnosti na DCA 
DCA-programi za starejše ponujajo mnoţico različnih aktivnosti, ki so zapisane v 
tedenskem urniku. Med tednom imajo starejši moţnost, da se udeleţijo tistih 
aktivnosti, ki jim najbolj ustrezajo oz. pri katerih vidijo, da bi se lahko še kaj več 
naučili. Vse skupaj temelji na prostovoljstvu, medgeneracijski povezanosti, druţenju, 
vzajemnem učenju, spoznavanju.  
Udeleţenci prisostvujejo pri različnih dejavnostih. Glede na tematiko in vsebino 
aktivnosti jih uvrščajo v devet različnih sklopov: 
1. Redne gibalne aktivnosti: telovadba, pilates, bothmer gimnastika, gibalne igre, 
tibetanske vaje, namizni tenis. 
2. Sprostitvene delavnice ter skrb za telo in duha: joga, chi gong, tai chi, 
sprostitvene delavnice, plesi v krogu, meditacija, pogovorne skupine, zdravstveni 
kotiček, refleksna masaţa stopal. 
3. Vseţivljenjsko učenje: vaje za urjenje spomina in logike, besedne igre, tuji jeziki: 
angleščina, nemščina, italijanščina, francoščina, španščina, ruščina, grščina, 
latinščina ter računalništvo, foto kroţek, literarno-debatni kroţek, slovenščina in 
knjiţevnost, zgodovina, umetnostna zgodovina, geografija, psihologija, astronomija, 
kaligrafija. 
4. Kultura in umetnost: petje, ples, ustvarjalne delavnice, oblikovanje z glino, risanje 
mandal, ročna dela (pletenje, kvačkanje, šivanje, klekljanje…), slikarstvo, likovna 
delavnica. 
5. Prostočasne aktivnosti: druţabne igre, šah, kartanje, pikado, čitalnica (dnevno 
časopisje, revije), knjiţnica. 
6. Aktivnosti v naravi: pohodništvo, nordijska hoja, kolesarjenje, vodeni sprehodi po 
Ljubljani. 
7. Predavanja in izobraţevanja 
8. Sodelovanje z lokalno skupnostjo: skupne delavnice in srečanja z društvi, NVO-
ji, javnimi institucijami. 
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9. Medgeneracijsko sodelovanje: skupne delavnice in srečanja z vrtci, osnovnimi in 
srednjimi šolami ter mladinskimi centri (Letno poročilo dnevnih centrov aktivnosti za 
starejše (DCA) Ljubljana  za leto 2014, str. 7). 
Urnike, ki so narejeni na podlagi ţelje članov, ureja vodja centra. Prav tako se vsako 
leto spreminja. Vse aktivnosti v centrih vodijo prostovoljci. Z njimi je v letu 2014 
sodelovalo kar 223 prostovoljcev, od tega 189 ţensk in 34 moških. Več kot 80 
prostovoljcev v programu deluje ţe vsaj dve leti (Letno poročilo dnevnih centrov 
aktivnosti za starejše (DCA) Ljubljana 2014, str. 8). 
Program deluje po participativni metodi, kar pomeni, da člani DCA aktivno sodelujejo 
tudi pri oblikovanju programa DCA. 
Opredelitev managementa v DCA 
Organ odločanja DCA v Ljubljani je MZU, ki je tudi ustanovitelj DCA in zraven MOL-a 
tudi glavni financer organizacije. Glavne odločitve se sprejemajo na konferenci MZU 
in v izvršilnem odboru MZU pod vodstvom predsednika MZU, managementa 
organizacije. Preostali del managementa in vseh izvršilnih nalog načrtovanja in 
vodenja organizacije pa prevzema vodja DCA, ki odloča in posreduje informacije 
glavnemu managementu, predsedniku MZU. Vodja vseh dnevnih centov se srečuje s 
strokovnimi delavkami, ki delajo na ostalih centrih DCA po Ljubljani (Statut dnevnega 
centra aktivnosti za starejše 2006, str. 5–7). 
V DCA smo raziskovali managerja oziroma vodjo šestih dnevnih centrov v Ljubljani. 
Obstaja mnogo različnih vlog, ki jih imajo managerji v različnih organizacijah in jih je 
teţko opredeliti po nekem ključu. Primerjamo (Görg 1991, str. 15), da je manager 
generalni direktor nekega podjetja z dvajset tisoč sodelavci ali da je manager lahko 
vodja oddelka za obračunavanje plač in dohodkov v kakem srednjem podjetju. 
Vidimo, da se ta dva profila popolnoma razlikujeta. Upravičeno lahko govorimo o 
dveh različnih poklicih. Pojavlja se tako hierarhična raznovrstnost kot strokovna 
raznolikost. Managerji na različnih poloţajih si različno zamišljajo vloge in različno 
sodijo o tem, kaj jim bo prineslo razvoj in kaj ne. Tako je tudi z vodjo dnevnih centrov, 
ki ima svojo vlogo in naloge, na katere je osredotočena. 
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Manager (v prihodnje managerka) DCA oziroma vodja vseh dnevnih centrov v 
Ljubljani, je zaposlena na sedeţu podjetja organizacije. Njena funkcija zahteva velik 
nabor spretnosti in znanj za opravljanje njenega dela. Management DCA zahteva 
znanja z različnih področjih. Od izkušenj z nevladnim sektorjem, s pisanjem 
projektov, pridobivanja finančnih sredstev, vodenjem organizacije, nastopanjem v 
javnosti in predvsem do izkušenj z delom s starejšimi. Ker gre pri slednjem za velik 
poudarek na razumevanju starejših, mora imeti managerka velike zmoţnosti empatije 
in zmoţnosti spodbujanja drugih.  
Managerka mora stremeti k etičnemu vodenju oziroma upravljanju organizacije. 
Skrbeti mora za spodbujanje in krepitev timskega dela ter spodbujati zaposlene, da 
sodelujejo v odločitvah, ki se dotikajo organizacije dela. Usmerjena mora biti k 
nenehnemu izpopolnjevanju in zagotavljanju kakovosti. Imeti mora jasno opredeljene 
cilje ter skrbeti za dobro komunikacijo med zaposlenimi. Zaradi sodelovanja z drugimi 
organizacijami in lokalno skupnostjo mora imeti primerne sposobnosti mreţenja in 
promoviranja zunaj svoje organizacije. Njene naloge so razširjene in večstranske, od 
koordiniranja, načrtovanja, organiziranja do strokovnega vodenja DCA (Mevlja in 
Kavčič 2012, str. 36). 
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10.  PRIKAZ IN ANALIZA PODATKOV IN ODGOVORI NA RAZISKOVALNA 
VPRAŠANJA 
V nadaljevanju bomo prikazali podatke, ki smo jih pridobili s pomočjo intervjuja in 
analize dokumentacije.  
1. Organizacija in planiranje izobraţevanj in usposabljanj zaposlenih na DCA 
Kako je organizirano in planirano izobraţevanje in usposabljanje na DCA? 
Preglednica 1: Planiranje in organiziranje izobraţevanj in usposabljanj zaposlenih na 
DCA 
ŠTEVILKA ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
1. Načeloma planiramo na 
začetku leta, ko delamo 
poročilo za nazaj in plan za 
naprej. V planu vnaprej 
predvidimo, kakšno 
izobraţevanje bi bilo 
potrebno. Letni delovni načrt 








2. Jaz vprašam sodelavke na 
letnih razgovorih, kaj si 
ţelijo, kje imajo 
pomanjkanje, kje bi se ţelele 
izobraţevati.   
Potreba po 
izobraţevanju 
3. Dejstvo je, to moram takoj 
povedati, da mi nekih 
sredstev, predvidenih za 
izobraţevanje, nimamo, 
glede na to, da smo 
nevladna organizacija. 
Pomanjkanje 
sredstev v NVO 
4. V glavnem je demenca in še 





5. Jaz sem bila v okviru 
CNVOS-a na delavnici, ki je 
bila v petih sklopih. To so bili 
dnevni seminarji... 
Prostovoljce zadnje čase 
usmerjamo na izobraţevanje 




6. Potreba po izobraţevanju je 
največja pri strokovnih 
delavkah s strokovnim 
izpitom. Strokovne delavke 
imamo tudi mentorske 
skupine s prostovoljci, ki jih 
imamo dvakrat letno. Znanja 
prostovoljcev so res 
posebna in jih ne moremo 
poslati na izobraţevanja 
izven organizacije. 
Zavedamo se, da je delo s 
starejšimi pomembno. Pri 
nas delajo z velikimi 
skupinami. Dogaja se, da na 
Trţaški in Gosposvetski 
pride do 30 uporabnikov na 
delavnico. In delati s tako 











7. Konference? Tega je kar 
veliko, ker so brezplačne. 






8. Velikokrat je v delovnem 
času, se razpotegne na 
popoldan. Glede na to, da 
so to enodnevna, je to do 5h  
oz. do 6h. 
Čas izobraţevanj 
 
 Recimo, da se udeleţimo 
enih pet izobraţevanj na 
leto. Včasih, ko je bil kolektiv 
manjši, smo se izobraţevali 
skupaj. Jaz sem mogoče 
kakšnega več, kot preostale, 
glede na to, da sem vodja. 
Danes si razdelimo tako, da 




9. Za vsebine izobraţevanj 
odločam jaz. Sicer imam 
predsednika nad sabo. On je 
odgovorna oseba, ki skrbi za 
finančni del in za dokončne 




Planiranje je predvidevanje in določanje ciljev procesov organizacije, ki so potrebni 
za uresničitev ciljev organizacije. Gre torej za to, kako doseči določene cilje 
organizacije. Eden izmed ciljev DCA je tudi planiranje izobraţevanja in usposabljanja 
zaposlenih na DCA. Tovrstno planiranje izvaja managerka DCA od leta 2012 naprej. 
Gre predvsem za kratkoročno oziroma enoletno planiranje, ki zajema ugotavljanje 
potreb po izobraţevanju in usposabljanju v prihodnjem koledarskem letu. Managerka 
je na intervjuju povedala: »Na DCA planiramo izobraževanje in usposabljanje v 
sredini leta (konec maja, začetek junija, ko je več časa). Takrat naredimo enoletni 
plan za vnaprej, kjer predvidimo potrebo po izobraževanju in usposabljanju 
zaposlenih na DCA.« (1:2) (v prilogi Letni pogovor DCA) Ta plan naredi managerka 
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DCA. Zaposleni imajo moţnost, da napišejo svoje potrebe po izobraţevanju z 
različnih področij: 
 delo s starejšimi, 




 osebni razvoj, 
 jeziki, 
 računalništvo. 
V obrazcu lahko tudi dopišejo, katerih izobraţevanj (izobraţevalno področje), ki jih v 
našteti kategoriji ni, bi se ţeleli udeleţiti v prihodnjem letu in s tem napišejo konkretno 
izobraţevanje, če ga imajo v mislih. Gre za sedem strani dolg Letni pogovor v pisni 
obliki, ki zraven pregleda dela zaposlene osebe v preteklem letu ugotavlja tudi 
zadovoljstvo pri delu, načrte za naslednje leto, ugotavlja razvoj sodelavca in 
opredeljuje izobraţevalne potrebe. Evalvacija izobraţevanj in usposabljanj za 
preteklo leto se zapiše v Letnem poročilu DCA.  
Na organizacijsko strukturo in na metode izobraţevanja vplivajo zaposleni in njihova 
narava dela, ki je zelo specifična. Potrebe po vsebinah izobraţevanja in 
usposabljanja izrazijo zaposleni sami. Zaposleni imajo moţnost, da sami zapišejo, na 
katerem področju se ţelijo izobraţevati. »Jaz vprašam sodelavke, kje imajo 
pomanjkanje, kje se želijo izobraževati,« (1:6,20,21) je dodala managerka. Tukaj 
predvidijo teme za področja, ki jih najbolj zanimajo. Managerka je izpostavila temi 
komunikacija in demenca, ki sta po njenem mnenju najbolj obseţni in zahtevata več 
dodatnega znanja. V povzetkih Letnega pogovora z zaposlenimi je plan izobraţevanj 
in usposabljanj zapisan samo za obdobje enega leta, saj se narava dela zaradi 
spreminjajočih potreb okolja hitro spreminja. 
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Organizacija izobraţevanj in usposabljanj 
Managerka in zaposleni si prizadevajo za čim večje število izobraţevanj in 
usposabljanj na leto, vendar se jih zaradi finančnih sredstev ne morejo udeleţiti v 
tolikšni meri, kot bi si ţeleli in kot je zapisano v letnem planu. Ţe pri omenjenem 
planiranju je managerka izpostavila problem financiranja izobraţevanj, ki ga je na 
intervjuju večkrat poudarila: »Dejstvo je, to moram takoj povedati, da mi nekih 
sredstev predvidenih za izobraževanje nimamo, glede na to, da smo nevladna 
organizacija.« (1:2,3) Zato se udeleţujejo predvsem brezplačnih ali cenovno 
ugodnejših izobraţevanj. »Na leto se zaposleni udeležimo do največ pet tematsko 
različnih izobraževanj, ki pa si jih med seboj razdelimo. Po udeležbi izobraževanja ali 
usposabljanja udeleženke predstavijo temo ostalim zaposlenim,« (1:7,8) je o 
izobraţevanjih še dodala managerka. Delo managerke zahteva večjo kompetentnost 
in hkrati nadzor in sodelovanje z vsemi zaposlenimi, zato se ona udeleţi večih 
izobraţevanj kot ostali zaposleni. Izobraţevanja si organizirajo med tednom, saj se 
največ udeleţujejo nacionalnih in mednarodnih konferenc, seminarjev ter strokovnih 
posvetov. Dolgoročnih, večdnevnih in vsebinsko obseţnejših izobraţevanj in 
usposabljanj se v zadnjih dveh letih niso udeleţevali. Managerka pudarja: »Velikokrat 
se izobražujemo v delovnem času, ki se razpotegnejo na popoldan. Glede na to, da 
so to enodnevna izobraževanja, je to do 5h oz. do 6h.« (1:9,10,11) V preteklosti, ko 
je bil manjši kolektiv in več sredstev, so se pogosteje izobraţevali in usposabljali. 
Največje potrebe po izobraţevanjih in usposabljanjih so med vsemi, ki v centru 
delujejo, ravno pri strokovnih delavkah centrov. Vse zaposlene na DCA so socialne 
delavke s strokovnim izpitom. Zaradi spreminjanja doktrine, novih pristopov in znanj 
na socialno-druţbenem področju je potreba po izobraţevanjih in usposabljanjih pri 
vodjih centrov največja. V zadnjem času pa dajejo velik poudarek na izpopolnjevanju 
prostovoljcev, ki jih usmerjajo na izobraţevanja v sklopu Slovenske filantropije, 
krovne organizacije na področju prostovoljstva. »Zavedamo se, da je delo s 
starejšimi pomembno, pri nas prostovoljci delajo z velikimi skupinami. Dogaja se, da 
na Tržaški in Gosposvetski ulici pride do 30 uporabnikov na delavnico in za delo s 
tako veliko skupino je potrebno znanje,« (1:17,18,19) je izpostavila managerka na 
intervjuju. Prav tako pa na DCA pripravljajo interna izobraţevanja za prostovoljce pod 
vodstvom članice DCA v sodelovanju s Slovensko filantropijo. Vsaka strokovna 
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delavka ima na svojem centru dvakrat letno t. i. mentorske skupine s prostovoljci, ki 
predstavljajo obliko neformalnega izobraţevanja za prostovoljce z različnih področij, 
npr. čustva, komunikacija, delo s starejšimi, delo z ţe omenjenimi srednje velikimi 
skupinami. 
Pomembno vlogo zraven strokovnih delavk na DCA imajo torej prostovoljci, saj 
opravljajo naloge tako v DCA kot tudi zunaj njega. V DCA sodelujejo pri izvajanju 
programov, so pomočniki pri opravljanju administrativnih nalog, predvsem pa pri 
vodenju številnih samoorganiziranih interesnih dejavnosti. Zunaj DCA se uveljavljajo 
tam, kjer je treba priskočiti na pomoč starejšim pri poti v DCA in vračanju domov, 
obiskih in spremstvu, razbremenjevanju svojcev pri oskrbi. V Konceptu razvoja 2006–
2008 je posebej opredeljeno uvajanje, svetovanje, spremljanje in kvalifikacije 
prostovoljcev za prostovoljno delo na DCA. Vključevanje, uvajanje in podporo 
prostovoljcem nudi socialna delavka določenega centra in pri tem od samega 
začetka redno spremlja njegovo delo in razvoj. V Statutu društva DCA je zapisano 
tudi izobraţevanje za prostovoljstvo, izobraţevanje zaposlenih pa ni omenjeno. 
O vsebinah izobraţevanj in usposabljanj, ki jih organizacija potrebuje za doseganje 
ciljev DCA, odloča predvsem managerka DCA. Izvajalce zbirajo na podlagi vsebin, ki 
jih DCA potrebuje za uresničevanje ciljev DCA.  
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2. Izobraţevanje in usposabljanje managerja  
Katere so institucije, v katerih se manager največ izobraţuje in usposablja? 
Katere so najpogostejše vsebine izobraţevanj in usposabljanj, ki se jih 
manager udeleţuje izven organizacije, tudi v CNVOS-u? 
Preglednica 2: Izobraţevanje in usposabljanje managerja 
ŠTEVILKA ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
1 Na največ izobraţevanjih 
smo bili na Socialni 
zbornici. Zadnje čase se 
CNVOS-a največ 
posluţujemo, kjer sem bila 
na enih parih 
izobraţevanjih. Zdaj sem se 
prijavila na eno. Nekaj je 
imela tudi Fakulteta za 
socialno delo, bolj za 
mentorje, študente. 
Eksterno 
pridobivanje znanja  
IZOBRAŢEVALNE 
INSTITUCIJE 
2 CNVOS, Slovenska 
filantropija. Drugo nič... 
Članstvo 
3 So bile kakšne konference, 
mednarodne. Silver age, 
projekti Zdravo staranje ... 
Na konferencah se 
srečujemo s kakšnimi 
novimi pristopi, ki jih lahko 
vpeljem v svoje delo. 
Moram pa reči, da je naš 
predsednik tudi predsednik 
evropske organizacije AGE 
in mi prinese veliko novega 
znanja in pristopov iz 
Evrope. 








4 Veliko se udeleţujemo na 
Fakulteti za socialno delo o 
metodah socialnega dela. 
To ponavadi traja en dan. 
Metode socialnega 
dela 
5 Udeleţili smo se raznih 
predavanj in delavnic. To so 
bile: Evropsko leto 
ustvarjalnosti in inovacij na 
področju socialnega 
varstva, vključevanje 
medkulturnega dialoga na 
področju socialnega 
varstva, nacionalni program 
socialnega varstva za 
obdobje 2011-2020, 
Evropsko partnerstvo za 
dobro počutje in 
dostojanstvo starejših v 
dolgotrajni oskrbi ... 
Socialno varstvo in 
starejši 
6 Na Slovenski filantropiji se 
večkrat udeleţimo raznih 
usposabljanj za mentorje, 
organizatorje in prostovoljce 
socialnega dela, predvsem 
na področjih komunikacije 
in učenja različnih pristopov 
dela s starejšimi. 
Pristopi in 
komunikacija pri 
delu s starejšimi 
7 Zelo dobro je, da so začeli 
ustanavljati centre drugod 
po Sloveniji. Prenos znanja 
od izvajalcev teh centrov mi 
zelo koristi. Oni se učijo od 
nas in mi na kakšnih novih 
pristopih, pogledih, idejah 








 Veliko novega znanja 
pridobim na organiziranih 
delavnicah, ki se jih 
udeleţujem ene dva do 




8 Spremljam redno novice 
CNVOS-a, izobraţevanja so 
zelo koristna. Imajo 
zanimiva predavanja. Jaz 
sem bila lani na enem 
brezplačnem izobraţevanju 
pridobivanje donacij in 






9 Bila sem tudi na delavnici, 
ki je trajala dva dni in sicer: 
Priprava projektnih 





Sem se prijavila tudi na 
Standardi kakovosti v 
nevladnih organizacijah. Ţe 
sama sem gledala, kako 
naštudirati te standarde 
kakovosti in da je mogoče 
bolje, če štartam pri njih, da 
mi povejo, kako in kaj. Da 
postaviš standarde 
kakovosti v organizacjii, ki ti 




»Socialna zbornica Slovenije, CNVOS, Slovenska filantropija in Fakulteta za socialno 
delo so institucije, pri katerih se jaz in sodelavke največ izobraţujemo,« je povedala 
managerka v drugem sklopu vprašanj. V intervjuju je managerka tudi povedala, da bi 
se ţelela udeleţiti izobraţevanj v podjetju Firis Imperl d. o. o, kjer ponujajo takšne 
vsebine izobraţevanj, ki bi managerki koristile pri delu. Gre za programe od vodenja 
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socialno varstvenih organizacij, demence, gibalnih in socialnih iger za delo s 
starostniki, nasilja v negi do uspešne komunikacije (Firis Imperl b.l.). 
Managerka je povedala, da so v DCA inovativni na področju dela s starejšimi in imajo 
veliko dolgoletnih izkušenj. Predsednik MZU je član Evropske zveze AGE. Ob tem 
dodaja: »Na konferencah se srečujemo s kakšnimi novimi pristopi, ki jih lahko 
vpeljem v svoje delo. Moram pa reči, da je naš predsednik tudi predsednik evropske 
organizacije AGE in mi prinese veliko novega znanja in pristopov z Evrope.« (2:6,7) 
Managerka je povedala, da v Evropi obstajajo podobni centri, vendar niso tako 
organizirani kot v Sloveniji. Slednji imajo dobro razvito mreţo svetovanj, 
izobraţevanj, aktivnosti, zato se izobraţujejo in učijo na svojih izkušnjah, prenosih 
znanj in prevzemajo določene koncepte iz Evrope, ki jih prilagodijo svojemu 
delovanju in poslanstvu DCA. S tem, ko so se DCA začeli širiti po Sloveniji so 
zaposlene na DCA v Ljubljani začele izmenjavati znanja in izkušnje ter širiti idejno 
zasnovo z ustanovitelji DCA drugje po Sloveniji. DCA v Ljubljani kot vodilni na tem 
področju pomagajo z vzpostavitvijo novih centrov po Sloveniji, hkrati pa se s tem 
managerka DCA in zaposlene strokovne delavke na DCA v Ljubljani tudi učijo novih 
pristopov, inovativnosti in ustvarjalnosti od tistih, ki šele vstopajo ter ustanavljajo 
tovrstne centre in uveljavljajo svoje pristope in koncepte.  
Vsebine izobraţevanj in usposabljanj 
Na intervjuju smo spraševali predvsem o najpogostejših vsebinah izobraţevanj in 
usposabljanj, ki se jih NVO najpogosteje udeleţujejo. Te so bile: vsebine, povezane z 
dejavnostjo organizacije, računovodske storitve, zakonodaja, računalništvo, tuji jeziki 
in projekti. Te vsebine smo povzeli po Statističnih podatkih o vrstah izobraţevanj iz 
leta 2006, zapisanih v teoretičnem delu diplomske naloge. 
Izobraţevanje in usposabljanje, povezano z računovodskimi storitvami, za 
managerko DCA niso ključnega pomena, saj imajo za to zunanje sodelavce, ki 
opravljajo to delo. 
Kadar se pojavijo novi zakoni ali spremembe s področja zakonodaje, ki se dotikajo 
vsebin delovanja DCA, se managerka izobraţuje na tem področju tako, da spremlja 
objave in novice na spletnih straneh (institucije: CNVOS, Slovenska filantropija). 
Primer: Do ustreznih informacij o spremembah in novostih Zakona o prostovoljstvu je 
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prišla z branjem na internetu. Prav tako je s spremembami na področju resolucij, 
nacionalnih programov Socialnega varstva in vsebin, ki jih pripravlja ministrstvo ali 
občina. Zaradi časovne omejitve se teh področij izobraţevanj ne udeleţuje v fizični 
obliki, vendar zaradi laţje dostopnosti spremlja vsebine, povezane z zakonodajo na 
internetu. 
Prav vsebin, povezanih s tujimi jeziki in računalništvom, se managerka DCA ne 
udeleţuje v drugih izobraţevalnih institucijah. »Osnovna znanja računalništva 
pridobivam od prostovoljca, ki skrbi za računalniške storitve pri nas. Vsaj enkrat na 
leto pri njem obnovim, osvežim in poglobim svoje znanje z različnih področij, od 
Microsoftovih programov (Excell, PowerPoint, Word) do objavljanj obvestil na spletni 
strani DCA,« (2:9,10) je na intervjuju povedala managerka. Ker je managerka 
vključena v evropske projekte, potrebuje osnovno znanje tujega jezika. Medtem ko 
ostale zaposlene na DCA ne potrebujejo znanja tujih jezikov, se z vsebinami, 
povezanimi s tujim jezikom, dodatno ne izobraţujejo. 
Projektnega dela na DCA ne poznajo v takšni meri, da bi se posebej prijavljali na 
posamezni projekt, pridobili sredstva, ga izvedli in zaključili. »V okviru programa DCA 
prijavljamo samo en program, to je DCA za starejše, v sklopu katerega poteka veliko 
majhnih projektov, ki pa jih ne imenujemo kot projekti,« (2:11,12) omenja managerka 
DCA. »To je razlog, da se ne udeležujemo vsebin, povezanih s pripravo projektov v 
drugih izobraževalnih institucijah,« (2:11,12) še dodaja. Do sedaj so se udeleţili 
samo enega projekta, projekta ASSO (Avstrijsko–slovensko socialno omreţje), kjer je 
DCA v Ljubljani sodeloval pri odprtju še enega centra DCA na Avstrijsko–Koroškem. 
Managerka je na intervjuju povedala: »Na tem projektu so nam primanjkovala 
predvsem birokratska znanja za izpeljavo projektov«. Pod birokratskim znanjem 
razumemo, da so primanjkovala predvsem znanja, povezana s pisanjem projekta na 
razpis in katera je tista dokumentacija, ki so jo morali posredovati, ko se je projekt 
zaključeval. 
DCA ni član mreţe izobraţevalnih nevladnih organizacij (MINVOS), je pa član 
CNVOS-a in Slovenske filantropije, kjer se letno udeleţijo vsaj pet izobraţevanj v 
njihovem sklopu. CNVOS managerka DCA dobro pozna in spremlja njihova 
izobraţevanja na spletni strani, hkrati pa se udeleţuje dejavnosti in izobraţevanj, ki 
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jih ponujajo na CNVOS-u. Vsako leto prisostvujejo na festivalu Lupa, ki ga CNVOS 
organizirala enkrat letno.  
Sedaj bomo predstavili izobraţevanja in usposabljanja, ki so se jih zaposleni, 
vključno z managerko DCA, udeleţili od leta 2008 naprej. Podatke smo pridobili na 
intervjuju. Opozoriti moramo, da se je  managerka udeleţila večino spodaj napisanih 
izobraţevanj. Izključiti moramo leti 2010 in 2013, ko je bila na porodniškem dopustu. 
Leto 2008: 
 Nacionalna konferenca o uresničevanju Strategije varstva starejših do leta 
2010 (1 dan, 2 zaposleni); Inštitut Antona Trstenjaka za gerontologijo in 
medgeneracijsko soţitje. 
 XIV. dnevi Socialne zbornice Slovenije – "Vključevanje medkulturnega dialoga 
na področju socialnega varstva" (2 dneva, 2 zaposleni); Socialna zbornica 
Slovenije. 
Skupno število dni na udeleţbi izobraţevanj in usposabljanj managerke in sodelavk v 
letu 2008: 3 dnevi. 
Leto 2009: 
 strokovno posvetovanje "Soočanje z nasiljem nad starejšimi in zlasti starejšimi 
ţenskami: nasilnost, zloraba, zanemarjanje" (1 dan, 2 zaposleni); Mestna 
zveza upokojencev Ljubljana. 
 Mentor v procesu spodbujanja pripravnikovega profesionalnega razvoja (1 
dan, 2 zaposleni); Socialna zbornica Slovenije. 
 Metode socialnega dela (1 dan, 4 zaposlene); Fakulteta za socialno delo. 
 XV. dnevi Socialne zbornice Slovenije – "Evropsko leto ustvarjalnosti in 
inovacij na področju socialnega varstva" (2 dneva, 4 zaposlene); Socialna 
zbornica Slovenije. 
Skupno število dni na udeleţbi izobraţevanj in usposabljanj managerke in sodelavk v 




 Varstvo osebnih podatkov (1 dan, 1 zaposlena); Socialna zbornica Slovenije in 
MDDSZ. 
 Priprava na javni razpis – programi socialnega varstva (1 dan, 2 zaposleni); 
Socialna zbornica Slovenije in MDDSZ. 
 Metode socialnega dela – učne baze (1 dan, 1 zaposlena); Fakulteta za 
socialno delo. 
 XVI. dnevi Socialne zbornice Slovenije – "Evropsko leto boja proti revščini in 
socialni izključenosti (2 dneva, 3 zaposlene); Socialna zbornica Slovenije. 
 Slovenski kongres prostovoljstva "Moč prostovoljstva pri dvigu kakovosti 
ţivljenja in odpravi revščine" (2 dneva, 3 zaposlene); Slovenska filantropija. 
Skupno število dni na udeleţbi izobraţevanj in usposabljanj managerke in sodelavk v 
letu 2010: 7 dni. 
Leto 2011: 
 Vključevanje ranljivih skupin v programe socialnega podjetništva (2 dneva, 2 
zaposleni); Fakulteta za socialno delo. 
 Usposabljanje za mentorje in organizatorje prostovoljnega dela (1 dan, 4 
zaposlene); Slovenska filantropija. 
 strokovno posvetovanje "Nacionalni program socialnega varstva za obdobje 
2011-2020" (1 dan, 1 zaposlena); Mestna zveza upokojencev Ljubljana. 
 "Kako preprečevati, prepoznavati in zdraviti depresijo med starejšimi" (1 dan, 3 
zaposlene); Inštitut za varovanje zdravja RS. 
 Metode socialnega dela – študijska praksa (1 dan, 1 zaposlena); Fakulteta za 
socialno delo. 
 XVII. dnevi Socialne zbornice Slovenije "Evropsko leto prostovoljnega dela" (1 
dan, 4 zaposlene); Socialna zbornica Slovenije. 
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 nacionalna konferenca koalicije deleţnikov v projektu We Do (Wellness and 
dignity of older people) – Evropsko partnerstvo za dobro počutje in 
dostojanstvo starejših v dolgotrajni oskrbi (2 dneva, 1 zaposlena); Mestna 
zveza upokojencev Ljubljana, AGE Platform Europe (Vir: ARHIV DCA 
Povšetova). 
Skupno število dni na udeleţbi izobraţevanj in usposabljanj managerke in sodelavk v 
letu 2011: 9 dni. 
Leto 2012: 
 Kako prepoznati nasilje nad starejšimi? (1 dan, 2 zaposleni); Socialna 
zbornica Slovenije. 
 Metode socialnega dela I, II (1 dan, 2 zaposleni); Fakulteta za socialno delo. 
 Metode socialnega dela III, IV (1 dan, 2 zaposleni); Fakulteta za socialno delo. 
 Dnevi socialne zbornice Slovenije (1 dan, 4 zaposlene); Socialna zbornica 
Slovenije. 
Skupno število dni na udeleţbi izobraţevanj in usposabljanj managerke in sodelavk v 
letu 2012: 4 dnevi. 
Leto 2013: 
 Metode socialnega dela I, II (1 dan, 2 zaposleni); Fakulteta za socialno delo. 
 Metode socialnega dela III, IV (1 dan, 2 zaposleni); Fakulteta za socialno delo. 
 Usposabljanje mentorjev na prostovoljce (1 dan, 1 zaposlena); Slovenska 
filantropija. 
 Strokovna ekskurzija Nemčija, Češka: Obisk doma za starejše ASB Senioren- 
und Pflegeheim »Husarenpark« in Gerontološkega centra in doma za starejše 
Sue Ryder,  (Firis Imperl, 4 dni, 1 zaposlena). 
Skupno število dni na udeleţbi izobraţevanj in usposabljanj managerke in sodelavk v 




 Zaključno srečanje mentorjev študentov na praksi (1 dan, 1 zaposlena); 
Fakulteta za socialno delo. 
 Ljubljana zdravo mesto – Socialna Ljubljana (1 dan, 2 zaposleni); MOL, 
Oddelek za zdravje in socialno varstvo. 
 Zaključna konferenca projekta Silver City, For the Golden Age (1 dan, 2 
zaposleni). 
 Sodelovanje v projektu ASCE (2 x 2 dneva, 2 zaposleni); (AGE, Bruselj). 
 »Usklajevanje poklicnega in druţinskega ţivljenja« (1 dan, 3 zaposlene); 
Socialna zbornica Slovenije. 
Skupno število dni na udeleţbi izobraţevanj in usposabljanj managerke in sodelavk v 
letu 2014: 8 dni. 
Vsebine izobraţevanj in usposabljanj, ki se jih udeleţuje manager DCA na 
CNVOS-u 
Managerka dobro pozna vsebine in področja izobraţevanj, ki jih ponujajo na CNVOS-
u. Od vsebin, povezanih s področjem zakonodaje, vodenja organizacije, področja 
lobiranja, do pridobivanja sredstev in vsebin povezanih s področjem standarda 
kakovosti, saj jih redno spremlja na njihovi spletni strani. Udeleţila pa se je naslednjih 
izobraţevanj in usposabljanj na CNVOS-u: 
Leto 2011 
 Priprava projektnih predlogov za razpise javnih sredstev (2 dneva). 
Leto 2014 
 Pridobivanje donatorskih in sponzorskih sredstev (4 dnevi). 
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Skupno število dni na udeleţbi izobraţevanj in usposabljanj managerke in sodelavk v 
CNVOS-u: 6 dni. 
Ostalih publikacij CNVOS-a, knjig, člankov in ostalih gradiv managerka ne bere, 
razen tisto literaturo, ki jo dobi na delavnicah in seminarjih. Redno pa spremlja 
informacije, ki jih posreduje CNVOS o razpisih in aktualnih zadevah NVO na spletni 
strani CNVOS-a ter prejema njihova obvestila o aktualnih izobraţevanjih. 
Izobraţevanj po meri se na CNVOS-u niso udeleţili, saj niso razmišljali, da bi 
katerokoli novo znanje bilo potrebno za opravljanje dela na DCA, ki ga ne bi zasledili 
v programih različnih zunanjih ponudnikov izobraţevanj in usposabljanj, tudi na 
CNVOS-u.  
3. Supervizijski proces in učenje v njem 
Kako poteka supervizijski proces na DCA? Katere so tiste sposobnosti oz. 
kompetence, ki jih manager pridobi v supervizijskem procesu in kako se to 
odraţa pri njegovem delu? 
Preglednica 3: Supervizijski proces in učenje v njem 
ŠTEVILKA ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
1 Vedno imamo na začetku, 
»pregled vremena«, vsak izrazi, 
kako se počuti. Včasih se igramo 
ali kaj narišemo. 
1. faza POTEK 
SUPERVIZIJSKEGA 
PROCESA 
2 Nato pa sledi evalvacija 
prejšnjega  srečanja, ker po 
vsakem srečanju naredimo zapis 
evalvacijskega srečanja po 
točkah. Supervizorka to doma 
pogleda in nam da na 
naslednjem srečanju feedback. 
2. faza 
3 Nato sledi supervizijsko 
vprašanje. Včasih temo pripravi 




vnaprej nič ne pove. Velikokrat 
pa kdo od nas kaj pripravi. Lahko 
je to kot predstavitev neke teme. 
Če pa ima kdo kakšen problem, 
ga prej razloţi supervizorski in ga 
nato obravnavamo. Drugi tega 
prej ne vemo. Supervizorka temu 
problemu izbere primerno 
metodo, ki jo kasneje izvedemo. 
To je igra vlog, metoda kako naj, 
ali/ali, diskusija ...To smo najprej 
predebatirali in šli na igro vlog. 
4 Zaključek na koncu je, da 
pogledamo notranje vreme, kako 
se počutimo po superviziji. Vedno 
razrešimo problem, tudi če 
potegnemo malo čez uro. 
4. faza 
5 Po navadi traja dve šolski uri, 
včasih imamo tudi pavzo. Imamo 






6 Včasih smo imele pri nas, na 
Povšetovi, sedaj imamo na 
sedeţu društva.  
Kraj  
7 Odkar sem tukaj zaposlena, 
imamo dve različni supervizorki. 
Jaz se bom osredotočila na prvo 
supervizorko, ki je imela tak 
šolski sistem supervizije. Ta, ki jo 
imamo sedaj, ima tudi licenco, 




8 Ja, včasih so bili z nami, ko smo 
bili še manjša skupina socialnih 
delavk, prostovoljci. Danes tega 





vodja jaz ne bi smela sodelovati 
na superviziji, vendar ker še 
zraven vodenja opravljam delo 
socialne delavke, se supervizije 
udeleţujem. Čeprav bi morali 
sodelovati v njej vsi na istem 
nivoju. Predsednik pa se je ne 
udeleţuje. 
9 Bi rekla, odločnost, samozavest, 
znanja. Velikokrat mi je igra vlog 
pomagala pri pogajanjih. 
Predvsem na začetku. Reševanje 
konfliktov, dilem... To so znanja, 
ki sem jih dobila na superviziji. 
Tudi osebnostna in poklicna rast. 
Mora biti izkustveno učenje, to ti 






10 Zelo mi je koristilo, da smo pisali 
evalvacijo. Da se čez nekaj dni 
umakneš in problem in rešitev 
spraviš na papir. Šele takrat vidiš 
spremembo. To bi morali delati 
večkrat, refleksijo svojega časa, 
dela, učenja bi absolutno morali 
delati še več. Da veš, kje si, kaj 
hočeš, kaj si se naučil, kaj bi si 
ţelel... 
Refleksija 
11 Ţe ob samih začetkih se mi je 
zgodilo, da smo dobili eno novo 
članico v skupino. Skupina je pa 
ni dobro sprejela. Tukaj sem 
začutila grozno stisko, prav 
vţivela sem se v njen problem. 
Nato sem se na superviziji 
naučila, da dam jasno skupini 
vedeti, kaj lahko in kaj ne smejo. 
Naučila sem se, kako sprejeti 








pomembno. Na superviziji sem 
odigrala igro vlog, ki mi je zelo 
koristila. 
12 Me imamo specifiko, ker smo 
dislocirane in se malo vidimo. Na 
superviziji se srečamo in si veliko 
povemo ţe pred supervizijo.  
Utrjuje se vezi, zaupanje, 
medsebojno razumevanje, 
spoznaš sodelavke, ki je nujno 
potrebno za delovni kolektiv. Si 
ne predstavljam, da supervizije 
ne bi imele. Si tudi nasprotujemo 
in debatiramo, kar je za uspešno 







Potek supervizije na DCA 
Supervizijo na DCA vodi supervizorka z licenco iz Socialne zbornice Slovenije. Do 
sedaj so imeli dve različni supervizorki, pri katerih se potek supervizije nekoliko 
razlikuje. Predhodna supervizorka je imela zelo razdelane faze supervizije. 
Supervizorka, ki vodi supervizijo sedaj, pa teh faz nima tako strogo razdelanih, 
vendar je pot in končni učinek na supervizante enak kot pri prejšnji supervizorki.  
Supervizijski proces traja dve šolski uri (2x45 minut) enkrat na mesec in je obvezen 
za zaposlene socialne delavke. Slednje se skupaj z managerko DCA udeleţujejo 
vsake supervizije na sedeţu društva. Managerka je na intervjuju povedal: »Nekaj let 
po ustanovitvi so se udeleţevali supervizije tudi prostovoljci na DCA. Kasneje smo jih 
izključili, saj zaposlene strokovne delavke nismo mogle govoriti o svojih problemih s 
prostovoljci.« Prostovoljci so nato sodelovali na mentorskih skupinah s socialnimi 






Faze supervizijskega procesa 
1. Pregled trenutnega počutja oziroma t. i. »pregled vremena«. Vsak udeleţenec 
izrazi svoje trenutno počutje skozi slike, petje, ples in drugo7. Izogibajo se 
standardnemu načinu govorjenja v krogu. 
2. Evalvacija prejšnjega srečanja. Po vsakem srečanju supervizor naredi zapis 
srečanja po opornih točkah in nato evalvacijo, ki jo pripravi do naslednjega srečanja. 
Ta dokument nato pri naslednjem srečanju skupaj s supervizanti evalvirajo, kjer 
dobijo ustrezno povratno informacijo prejšnjega srečanja. 
3. Supervizijsko vprašanje oziroma supervizijska tema. Supervizijsko temo lahko 
supervizor pripravi sam in je vnaprej ne sporoči. Lahko pa jo pripravi eden izmed 
supervizantov, ki jo na supervizijskem procesu predstavi ali jo kdo izmed zaposlenih 
predhodno sporoči supervizorju. Ko govorimo o primeru, da supervizant predhodno 
predstavi problem supervizorju, supervizant zanj izbere primerno metodo, s katero ga 
na superviziji rešuje. Npr. metoda: igra vlog, diskusija. Supervizant predstavi celotni 
skupini problem, na podlagi katerega kasneje odigrajo različne igre vlog. Na koncu 
sledi diskusija, kjer se pogovarjajo o izboljšavah, kje, kaj, kako bi lahko situacijo v 
prihodnje izboljšali.  
4. Zaključek supervizijskega procesa. Pregled počutja po superviziji in nadaljnja 
sprememba vedenja v praksi. Pomembna je evalvacija, ki jo zapišejo vsi sodelujoči 
po zaključku supervizije, saj na tak način reflektirajo svoje delovanje. Predvsem kaj 
so pridobili na supervizijskem srečanju, kje lahko spremenijo svoj način mišljenja in 
dela na DCA.  
Sposobnosti oz. kompetence, ki jih manager DCA pridobi na superviziji 
Sposobnost je v SSKJ-ju opredeljena kot lastnost, značilnost, potrebna za 
opravljanje kake dejavnosti (Slovar slovenskega knjiţnega jezika b.l.). Kompetenca je 
najpogosteje definirana kot sposobnost posameznika, da se uspešno sooča z 
zahtevami delovnega in socialnega okolja. Kot omenjata Svetlik in Kohont (Svetlik in 
Kohont 2003, str. 40) pa so kompetence celota vedenjskih vzorcev, znanj, 
                                                          
7
 z barvami. 
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sposobnosti in veščin posameznika, ki mu omogočajo, da uspešno opravi določeno 
nalogo v organizaciji. Spoznamo, da so sposobnosti del kompetenc posameznika, ki 
se jih lahko posameznik nauči tudi v svoji organizaciji. Managerka DCA je na 
superviziji pridobila naslednje kompetence: 
 odločnost, 
 samozavest, 
 znanja o pogajanjih (skozi igro vlog), 
 reševanja konfliktov z zaposlenimi in prostovoljci, 
 reševanje dilem, 
 delo z ljudmi, 
 poklicna in  
 osebnostna rast. 
Managerka DCA je na intervjuju navedla tudi primer, pri katerem ji je supervizija 
najbolj pomagala in pri kateri je bila vidna sprememba v praktičnem 
eksperimentiranju po superviziji. Omenila je primer vključitve novega člana v ţe 
oblikovano skupino, v kateri so bili člani močno povezani med seboj in so teţko 
sprejeli novega člana. »Moja vloga je bila, da vključim novega člana v skupino, 
vendar ob tem nisem dala skupini jasnih navodil, da ga morajo sprejeti enakovredno 
svojim članom. Tukaj sem se tako vživela v novega člana in začutila stisko, ki jo je ob 
tem občutil,« (3:16,17) je omenila managerka. Iz tega primera se je naučila, kako 
delovati v takem primeru in kako pomembna so jasno razloţena pravila o 
sprejemanju novih članov. Ta primer se je zgodil, ko se je zaposlila na DCA. Primer 
prikazuje pozitivni učinek supervizije na managerko, kjer je pravilni način vključevanja 
oseb v skupino najprej odigrala z metodo igre vlog, ga  kasneje reflektirala ter v 
podobni situaciji v prihodnosti delovala na drugačen način kot prej. Managerka še 
poudarja: »Kasneje sem bila pozorna na nove ljudi, ki so prišli v center in kadar jih je 




Managerka vidi prednost supervizije v pogovorih, ki potekajo na superviziji. Pri tem 
je podala mnenje: »Sem mnenja, da mi pogovor s sodelavkami in supervizorjem ter 
na novo naučene situacije z različnimi metodami, predlogi, ki jih dobim na superviziji, 
pomagajo pri mojem strokovnem delu in boljših odnosih.« (3:19,20) Za konec 
intervjuja je dodala še: »Samo predavanje na določeno temo (npr. postavljanje meja) 
ni dovolj za spremembe na raznih področjih delovanja v centru DCA, ampak mora biti 
naučeno preko izkustva. Velika prednost, ki jo vidim, pa so tudi boljši odnosi s 
sodelavkami.« (3:19,20) Zaposlene na DCA so dislocirane in ravno enkratno 
mesečno srečanje na superviziji jim koristi k laţjemu sodelovanju, izmenjevanju 
informacij z njihovega strokovnega področja, utrjevanju medsebojnega zaupanja in 
razumevanja ter poglabljanju medsebojnih vezi.  
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11.  UGOTOVITVE IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
V zaključku raziskovalnega dela smo ugotavljali povezanost raziskovalnih vprašanj in 
odgovorov s teoretskimi predpostavkami. Za vsak raziskovalni sklop vprašanj smo 
posebej interpretirali planiranje in organizacijo izobraţevanja in usposabljanja 
zaposlenih na DCA, izobraţevanje in usposabljanje managerja izven svoje 
organizacije ter najpogostejše vsebine izobraţevanj in usposabljanj. Slednje smo 
ugotavljali na podlagi raziskave, opisane v teoretičnem delu. Primerjali smo potek 
supervizijskega procesa na DCA s Kolbovim izkušenjskim modelom ter ugotavljali 
učne kompetence supervizije z odgovori na intervjuju z managerko DCA.  
Jereb (2002, str. 110) opisuje, da je temeljno izhodišče za planiranje izobraţevanja 
plan razvoja kadrov. S planiranjem izobraţevanja se organizacija na podlagi 
izobraţevalnih potreb odloči za določeno vrsto izobraţevanja, za njen obseg, število 
zaposlenih, ki se bodo izobraţevanja udeleţili, za časovno determiniranost 
posamezne izobraţevalne aktivnosti, o nosilcih posameznih aktivnostih in o potrebnih 
finančnih sredstvih (Jereb 2002, str. 110). Ugotavljamo, da na DCA poteka v obliki 
letnih pogovorov kratkoročno planiranje (enoletno planiranje) izobraţevanj in 
usposabljanj za zaposlene na DCA. Gre za enkratno srečanje managerja in 
zaposlene osebe, strokovne delavke določenega centra. V internem dokumentu Letni 
pogovor DCA, katerega namen je izmenjava pogledov med managerko in 
sodelavcem o delu, prioritetah in medsebojnem sodelovanju ter o izboljšavah 
njegovega dela v prihodnje, smo ugotovili, da managerka ugotavlja tudi 
izobraţevalne potrebe sodelavcev na DCA. Ugotavlja potrebe po določeni vrsti 
oziroma vsebini izobraţevanj za eno leto vnaprej, določi obseg izobraţevanj, sproti 
pa se odloča za število zaposlenih, ki se bodo izobraţevanj udeleţili. Plan ne 
predvideva finančnega proračuna, namenjenega za izobraţevanje in ni vnaprej 
določeno, v katerih institucijah se bodo izobraţevali. Po pogovoru z managerko DCA 
ugotavljamo, da organizacija nima dovolj sredstev za izobraţevanje in usposabljanje 
zaposlenih na DCA, saj so odvisni od nestalnih javnih sredstev, ki se vsako leto 
spreminjajo. Na podlagi tega lahko predvidevamo, da izobraţevalni razvoj kadrov v 
NVO organizaciji DCA za starejše poteka v zmanjšanem obsegu, kot bi sicer v 
primeru, če bi organizacija imela na voljo več finančnih sredstev in bi jih vnaprej 
planirala.   
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Organiziranje izobraţevanj in usposabljanj mora organizacija prilagoditi potrebam 
zaposlenih in njenim oblikam dela. Izobraţevanja in usposabljanja so lahko 
organizirana znotraj organizacije (interna izobraţevanja in usposabljanja) in zunaj 
lastne organizacije (eksterno izobraţevanje in usposabljanje)8. Znotraj svoje 
organizacije nimajo posebne kadrovske sluţbe, ki bi skrbela za razvoj človeških 
virov. Za izobraţevanja in usposabljanja zaposlenih in prostovoljcev se odloča vodja 
oziroma manager DCA, ki prav tako sproti določi, na katero izobraţevanje 
(vsebinsko) se bodo prijavili in kako dolgo bo trajalo. Na podlagi intervjuja smo 
ugotovili, da se znotraj organizacije zaposleni izobraţujejo predvsem v 
supervizijskem procesu, ki poteka interno na centru DCA. Zunaj svoje organizacije pa 
se največ udeleţujejo v organizacijah Socialna zbornica Slovenije, Slovenska 
filantropija in Fakulteta za socialno delo ter nekaj tudi  na CNVOS-u. 
V teoretičnem delu diplomske naloge smo opisali ponudbo izobraţevanj CNVOS-a za 
NVO, po katerih smo potem spraševali na intervjuju. Predvidevali smo, da manager 
DCA pozna vsebino izobraţevanj in da se izobraţuje in usposablja skupaj z 
zaposlenimi v njihovi organizaciji. Ugotovili smo, da managerka DCA pozna vsebine, 
ki jih ponujajo na CNVOS-u, vendar se je do sedaj udeleţila samo dveh vsebinsko 
različnih sklopov. Leta 2011 se je udeleţila dvodnevne delavnice »Priprava 
projektnih predlogov za razpise javnih sredstev« in kasneje vse do leta 2014 ni bila 
prisotna na nobenem drugem izobraţevanju. V letu 2014 je bila na sklopu delavnic 
na temo »Pridobivanje donatorskih in sponzorskih sredstev«, ki so skupaj trajale štiri 
dni. Sicer pa managerka pozna še preostale vsebine na temo: pravo za NVO, 
standardi kakovosti, vodenje organizacije in lobiranje, ki jih ponujajo na CNVOS-u. 
Na podlagi odgovorov pridemo do pomembnega sklepa, da jih zaradi strokovnega 
področja dela s starejšimi zanimajo vsebine, povezane s socialnim delom, ki pa jih na 
CNVOS-u nimajo. Največ se udeleţujejo izobraţevanj na Socialni zbornici (Socialna 
zbornica Slovenije b.l.), kjer ponujajo izobraţevanja in usposabljanja za strokovne 
delavce na področju socialnega varstva. Prav tako na Slovenski filantropiji 
(Slovenska filantropija b.l.), kjer se ukvarjajo z izobraţevanjem prostovoljcev. 
Ugotovili smo, da so se od leta 2008 do leta 2014 največ izobraţevali na Socialni 
                                                          
8
 Interno izobraževanje poteka znotraj organizacije oziroma oddelka HRM, medtem ko eksterne programe 
izobraževanja ponujajo zunanje organizacije, ki niso del organizacije (Nadler L., Nadler Z. 1989, str. 166). 
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zbornici (do 10 izobraţevanj) in Fakulteti za socialno delo (do 10 izobraţevanj). Nato 
sledijo institucije: Slovenska filantropija (3 izobraţevanja), MZU Ljubljana (3 
izobraţevanja), Inštitut za varovanje zdravja Republike Slovenije (1 izobraţevanje, 
Firis Imperl (štiridnevna ekskurzija) in MOL (1 izobraţevanje).   
Vsebine se torej nanašajo na socialno področje dela s starejšimi ljudmi. To je vidno 
tudi po opisu vseh izobraţevanj, ki so se jih udeleţili od leta 2008 do leta 2014. 
Opazimo lahko, da se ponavljajo vsebine, povezane z metodami socialnega dela, 
usposabljanja za mentorje in organizatorje socialnega dela ter specifične teme, 
povezane s socialnim varstvom in starejšimi. To so razna izobraţevanja, kongresi, 
strokovna posvetovanja, nacionalne konference, povezane z vsebinami: vključevanje 
medkulturnega dialoga, soočanje z nasiljem nad starejšimi, boj proti revščini in 
socialna izključenost, usklajevanje osebnega in poklicnega ţivljenja, preprečevanje in 
zdravljenje depresije med starejšimi. Tudi po statističnih podatkih o vrstah 
izobraţevanj iz leta 2006, opisanih v teoretičnem delu, je bila najpogostejša vsebina 
izobraţevanj povezana z dejavnostjo, ki jo izvajajo NVO. Ugotavljamo, da je v 
društvu DCA tudi tako. Poglavitne dejavnosti DCA so vključevanje starejših v druţbo, 
njihovo izobraţevanje in ponudba svetovanj, informacij in krepitev ter ohranjanje 
samostojnosti starejših. Če to primerjamo z izobraţevanji in usposabljanji, ki se jih 
managerka in ostali zaposleni na DCA udeleţujejo, vidimo podobnost vsebin z 
dejavnostjo in cilji organizacije DCA.  
Izmed naštetih praktičnih znanj: tuji jeziki, računalništvo, računovodstvo in pravni 
zakoni, ki so opisani v Raziskavi o vrstah izobraževanj in po katerih smo spraševali 
na intervjuju, smo ugotovili, da se managerka DCA največ izobraţuje o vsebinah, 
povezanih z zakonodajo, vendar le preko pridobivanja informacij na spletnih straneh, 
kjer so opisane novosti in spremembe zakonov. Tudi s preostalimi praktičnimi znanji 
je podobno, saj se jih ne udeleţuje eksterno, vendar ji pri npr. računalniških znanjih 
pomaga prostovoljec; znanja o računovodstvu pa ne potrebuje, saj imajo zunanje 
računovodstvo in ne opravlja tega dela. Prav tako ugotavljamo, da se DCA za 
starejše zaradi usmerjenosti v stalne aktivnosti ne udeleţuje izobraţevanj in 
usposabljanj s področja priprave projektov.  
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Ugotavljamo tudi, da managerka pridobiva svoje znanje na manj organiziran in 
strukturiran, informalen, način. Managerka se namerno odloči za aktivno pridobivanje 
znanja, ko začuti potrebo po novem znanju. S tem pridobiva vrednote, spretnosti in 
znanja iz vsakodnevnih izkušenj in zgledov od ostalih sodelavcev, prostovoljcev na 
delovnem mestu. Neformalnega izobraţevanja, ki je strukturirano in vodeno, pa se 
udeleţijo nekajkrat letno. Gre za ţe omenjena predavanja, samostojna 
izobraţevanja, posvete, konference, sejme... 
Interpretacija supervizijskega procesa na DCA vključuje primerjavo supervizijskega 
procesa po fazah na DCA z izkušenjskim modelom po Kolbu. Supervizija je interna, 
strukturirana oblika učenja zaposlenih na DCA, ki jo vodi zunanji strokovno 
usposobljeni izvajalec s Socialne zbornice Slovenije. Kot opisuje Ţorga (Kobolt in 
Ţorga 1999, str. 125), je supervizijski proces uspešen, kadar šteje skupina največ 
sedem članov. Na DCA se udeleţuje po en predstavnik vsakega centra. Število 
članov se skozi leta zaradi nastajanja novih centrov zvišuje. Trenutno se 
supervizijskega procesa udeleţuje manager in ostalih pet zaposlenih.  
Kolbov izkušenjski model učenja poteka skozi štiri faze: konkretno izkušnjo, refleksijo 
izkustva, abstraktno konceptualizacijo in praktično eksperimentiranje (Ţorga 1997, 
str. 78). V prvi fazi supervizijskega procesa poda zaposleni svojo konkretno izkušnjo. 
Na srečanju se vedno obravnava ena izkušnja določenega supervizanta. Na DCA 
ugotavljamo, da je supervizijska tema poznana vnaprej. Včasih jo določi supervizor, 
včasih pa supervizant sam, na katero se predhodno pripravi, da jo predstavi 
supervizijski skupini. V Kobolt in Ţorga (1999, str. 78) je opisano, da je naloga 
supervizanta pravilno ubeseden problem in dobra priprava vprašanj, ki so povezana 
s problemom. Le tako lahko supervizor predvidi metode dela za supervizijsko 
srečanje in pomaga iskati rešitev na pravilen način. Druga faza, refleksija izkušnje, 
vključuje podporo drugih članov supervizijske skupine, v kateri sistematično 
premišljujejo o najrazličnejših vidikih izkušnje oziroma problema. Ugotavljamo, da 
omenjene metode pomagajo supervizantu usmerjati njegov miselni proces, analizirati 
nastalo situacijo z raznimi podkrepitvami supervizorja (kaj se je dogajalo, kaj je 
supervizant ob tem doţivel, kaj je poskušal storiti itd.9) ter reflektirati svojo izkušnjo 
                                                          
9
 Kaj točno je supervizant razmišljal v situaciji, kako je ravnal in kako so drugi ravnali, kako so potekali dogodki, 
kaj vse je vplivalo na njegovo razmišljanje, doživljanje in ravnanje drugih vpletenih (Rupnik Vec 2010, str. 46). 
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(zakaj je ravnal na tak način in kaj je skušal doseči s svojim ravnanjem). Metoda, ki je 
najpogosteje uporabljena na supervizijskem srečanju na DCA, je igra vlog in 
diskusija. V tretji fazi supervizijskega procesa, osmišljanje izkušnje, prihaja do 
preoblikovanja novih miselnih shem, stališč, vzorcev vedenja, doţivljanja in mišljenja 
(Kobolt in Ţorga 1999, str. 79). Na podlagi metode diskusije, ki je uporabljena takoj 
po metodi igre vlog, supervizant osmisli svojo izkušnjo in spozna, kako mora delovati 
v podobni situaciji v prihodnje. Vsi člani supervizijskega procesa na DCA napišejo 
evalvacijo po zaključku supervizije. Najbolj koristno je za osebo, ki je podala 
konkretno izkušnjo in je bila obravnavana v supervizijskem procesu. To ji pomaga 
ugotavljati, katera oblika ravnanja ali stil vodenja  je zanjo najbolj sprejemljiv v 
prihodnosti. Ugotavljamo torej, da je tudi četrta faza supervizijskega procesa, 
praktično eksperimentiranje oz. delovanje na drugačen način v našem primeru, na 
DCA doseţena. To smo ugotovili tudi na določenem primeru, ki nam ga je zaupala 
managerka DCA. Skozi potek štirih faz supervizijskega procesa po Kolbovem modelu 
izkušenjskega učenja je managerka spremenila svoj način vedenja v določeni 
situaciji. Ugotovili smo, da na DCA supervizijski proces poteka skozi vse faze 
Kolbovega izkušenjskega modela. Faze niso strogo določene, vendar ugotovimo, da 
supervizanti doseţejo učni učinek in delujejo spremenjeno v določeni situaciji v 
prihodnje. Mi nismo imeli vpogleda v supervizijski proces, saj ta proces poteka samo 
med zaposlenimi, pri katerem ni moţno opazovanje. Zato smo se opirali le na 
podatke, ki smo jih pridobili skozi intervju.  
Učenje v superviziji, skozi refleksijo svojega dela, je pripomoček k razvoju 
posameznikovih veščin, znanja in sposobnosti na delovnem in tudi osebnem 
področju. Ta znanja in sposobnosti smo iskali v DCA, kjer smo na intervjuju vprašali 
managerko, katere so tiste kompetence, ki jih je pridobila skozi supervizijski proces. 
Seznam kompetenc in veščin managerja na DCA vsebuje: odločnost, samozavest, 
znanja o pogajanjih, reševanja konfliktov z zaposlenimi in prostovoljci, reševanje 
dilem, delo z ljudmi ter poklicna in osebnostna rast. Če to primerjamo s teoretičnim 
opisom tako Walterja in Marksa (1981 v Kobolt in Ţorga 1999, str. 16) kot Hawkinsa 
in Shoheta (2012, str. 5), se dimenzije učenja prepletajo s sposobnostmi oz. 
kompetencami, ki jih je managerka opisala na intervjuju. Opazimo lahko, da je 
managerki razvoj odnosa z drugimi, v tem primeru zaposlenimi in prostovoljci, ter 
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sodelovanje z njimi, pomembno za profesionalni razvoj. S tem ko managerka razvija 
odnos z njimi, skrbi tudi za lasten osebnostni razvoj, saj so te sposobnosti med seboj 
neodvisno povezane. Tako omenja tudi Kobolt in Ţorga (1999, str. 75–76), da se s 
procesom izkustvenega učenja povezuje delo, izobraţevanje in osebni razvoj. 
Ugotavljamo tudi, da so cilji supervizijskega procesa na DCA, ki jih opisujejo Kobolt in 
Ţorga (1999, str. 110–111) in Rupnik Vec (2005, str. 85), pri managerki sorodni z 
odgovori, ki nam jih je podala. V kategorijah učenje o poklicu ter učenje kroţnega 
razumevanja dogodkov smo prepoznali odgovore kot so: znanja o pogajanjih, 
reševanja konfliktov z zaposlenimi in prostovoljci, reševanje dilem ter delo z ljudmi. 
Ugotovili smo tudi, da so odnosi med managerko in zaposlenimi zaradi 
supervizijskega procesa bolj poglobljeni. Med njimi so se ustvarile medsebojne vezi 
in zaupanje. Prav tako managerka spreminja svoj zorni kot ter spoznava različne 
moţne poglede na dogajanja oziroma delovne situacije. To je vidno na primeru, kako 
je spremenila svoj način dela vključevanja novih članov v skupino. Primerjala je 
lastno zaznavo z zaznavo doţivljanja drugih, kar ji je koristilo v podobnih situacijah v 
prihodnosti. Prav tako kreativno rešuje poklicna vprašanja, saj se na podlagi 
evalvacije, ki jo morajo napisati po supervizijskem procesu, uči analize svojega 
dosedanjega poklicnega ravnanja in s tem išče in raziskuje nove rešitve. Cilja – 
povezovanje teorije s prakso in izgrajevanje konceptov učenja teoretskih modelov – v 




12.  SKLEPNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
 
»Naloţba v znanje daje najvišje dividende.«10 
Benjamin Franklin 
DCA je organizacija, ki se neprestano prilagaja na okolje, se spreminja in išče nove 
načine dela za kvalitetnejše preţivljanje časa starejših v tretjem ţivljenjskem obdobju. 
Delo s starejšimi zahteva od strokovnih delavcev na DCA dodatna znanja, veščine in 
sposobnosti s področja aktivnega vključevanja starejših v druţbo ter njihovega 
povezovanja. Razumevanje starejših je ključnega pomena za delo v tovrstni 
organizaciji.  
Na podlagi teoretičnega in empiričnega dela smo ugotovili, kako management skrbi 
za trajnostni razvoj človeških virov na DCA z različnih področij: izobraţevanje, 
usposabljanje, učenje zaposlenih na DCA in učenje v organizaciji. Ugotovili smo, da 
niso vsa izobraţevanja, za katera se odloča managerka in jih planira, sistematična in 
vodena. Ob tem bi zraven neformalno pridobljenega znanja poudarili pomen 
informalno pridobljenega znanja, ki izhaja iz kratkotrajne potrebe po določenem 
znanju in ima dolgoročnejši učinek na managerko DCA. Ko govorimo o strokovnem 
izobraţevanju in izpopolnjevanju za delo je pomembno izpopolnjevanje ţe 
osvojenega znanja, spretnosti, navad in sposobnosti za nadaljnje delo in razvoj 
managerja in zaposlenih na DCA.  
Pri raziskovanju planiranja in organiziranja izobraţevanj in usposabljanj zaposlenih 
smo spoznali, da to področje v manjših organizacijah, kot je DCA, ni tako podrobno in 
sistemsko urejeno. Manager in zaposleni na DCA se glede na velikost organizacije 
zanimajo za izobraţevanja in usposabljanja ter izkoristijo moţnosti na brezplačnih 
predavanjih, seminarjih, delavnicah, sejmih in konferencah. Osnovni problem, ki je bil 
velikokrat izpostavljen na intervjuju, so finančna sredstva, namenjena izobraţevanju 
zaposlenih. Ker smo pri raziskovanju zasledili vire financiranja preko MZU, MOL in 
Ministrstva za delo, druţino in socialne zadeve, je naš predlog za povečanje 
                                                          
10
 (Diplomska, Misli o uspehu b.l.)  
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kompetentnosti in razvoja zaposlenih iskanje in prijava na razpise iz evropskih 
sredstev ter udeleţba zaposlenih na seminarjih in usposabljanjih v tujini za delo v 
nevladnih organizacijah (npr. Erasmus+ projekti: Mobilnost v izobraţevanju odraslih). 
Pri tem pa bi lahko izbirali projekte, ki bi vsebinsko ustrezali zaposlenim in 
dopolnjevali njihova znanja z izbranih področij. Edina ovira pri tem bi bil čas, ki bi ga 
zaposleni še dodatno namenili raziskovanju tega področja in njegovemu udejanjenju. 
V diplomski nalogi se nismo posebej posvetili raziskovanju virov financiranja DCA v 
Ljubljani, vendar bi v zaključni besedi dodali še nekaj predlogov. Poleg ţe 
omenjenih virov financiranja so DCA na voljo tudi razne fundacije, kulturna 
donatorstva in sponzorstva, ki se jih posluţujejo NVO zraven republiških ali občinskih 
proračunov. Moţna oblika financiranja je tudi prodaja svojih produktov. Vendar je 
deleţ dohodka, pridobljen z društveno dejavnostjo pri DCA v Ljubljani zanemarljiv, 
saj svojih storitev in izdelkov ne trţijo (npr. prodaja določenih izdelkov, ki jih naredijo 
na likovni ali ustvarjalni delavnici). Ta oblika samofinanciranja skozi prodajo svojih 
izdelkov bi omogočila DCA, da bi prodajna sredstva namenili v izobraţevalne 
namene. Če ne zaposlenih, pa vsaj prostovoljcev. Eden izmed predlogov je tudi 
moţnost prijave na razpis loterijskih sredstev. Fundacija FIHO (Fundacija invalidskih 
in humanitarnih organizacij) vsako leto sofinancira delovanje invalidskih in 
humanitarnih organizacij, vendar bi moral imeti DCA status invalidne ali humanitarne 
organizacije. Podatka, ali ima DCA status humanitarne organizacije, nismo pridobili. 
Sporočilo, ki ga ţelimo posredovati, je, da je DCA ena izmed mnogih NVO, ki se 
soočajo s podobnimi finančnimi problemi in iščejo vire financiranja po različnih 
kanalih. Vprašanje, povezano z razvojem izobraţevanja človeških virov, je, za koliko 
finančnih sredstev NVO zaprosijo na razpisih za izobraţevanje oziroma koliko jih 
kasneje porabijo za izobraţevanje svojih kadrov? 
Vsebine izobraţevanj in usposabljanj na DCA izhajajo iz potreb po razvijanju 
sposobnosti, kompetenc in znanj, ki so potrebne za uresničevanje poslanstva 
organizacije. V teoriji smo spoznali, da je to osnovno vodilo NVO. Zaposleni na DCA 
zelo dobro skrbijo za izpopolnjevanje na področjih kot so: komunikacija, vključevanje 
starejših v aktivnosti, medsebojna pomoč, medgeneracijsko sodelovanje 
(prostovoljci) in vključevanje v okolje starejših prebivalcev. Ta področja so dobro 
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usklajena s cilji organizacije. DCA pa s tem ohranja svojo integriteto med zaposlenimi 
in poslanstvom organizacije.   
V delovnem okolju NVO je pomembna vloga managerja oziroma vodje, da spremlja 
delovanje organizacije. Zraven funkcije vodenja, organiziranja, koordiniranja pa hkrati  
izvaja podporo in priznanje zaposlenih. Manager DCA se mora z zaposlenimi 
pogovarjati o priloţnostih in problemih, ki so povezani z delom in o načinih njihovega 
reševanja. Na primeru iz supervizijskega procesa, ki je tovrstnemu učenju tudi 
namenjen, je razvidno, da se pogovarjajo o vsakodnevnih izzivih in večjih teţavah, 
povezanih z delom. Brez usposobljenih in motiviranih ljudi, ki so pravilno usmerjeni, 
učinkovito delovanje organizacije ni mogoče. Zaposleni so tisti, ki s svojim znanjem, 
veščinami, motivacijo in zavedanjem vseţivljenjskega učenja zagotavljajo obstoj in 
nadaljnji razvoj organizacije. V njih je potrebno vlagati preko izobraţevanja in 
usposabljanja, kot to po svojih zmoţnostih izvajajo na DCA.  
V zaključku raziskave moramo omeniti, da so podatki, pridobljeni z dokumentacijo 
organizacije in z intervjujem, del ideografske raziskave, kar pomeni, da smo bili 
usmerjeni v posamezni primer in ga raziskovali. Ugotovitve veljajo za DCA za 
starejše v Ljubljani. V nekaterih segmentih, kot je npr. problem s finančnimi sredstvi, 
ki omogočajo izobraţevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje kadrov, pa vidimo širšo 
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V. PRILOGE  
Priloga 1: Vprašanja za intervju z managerko DCA za starejše v Ljubljani 
 
A. Tematski sklop vprašanj:  Organizacija in planiranje izobraţevanje in 
usposabljanje na DCA? 
 
1. Kako je organizirano in planirano izobraţevanje in usposabljanje na DCA? 
- Je izobraţevanje in usposabljanje planirano v letnem delovnem načrtu?  
- Kdo skrbi, je odgovoren, za to in kaj je načrtovano? 
- Koliko časa letno namenite, posvetite izobraţevanju in usposabljanju za 
delo? Koliko izobraţevanj oziroma usposabljanj se udeleţite na leto? 
- Se izobraţevanj in usposabljanj udeleţujete v delovnem času ali so to 
vikend seminarji, seminarji v popoldanskem času, svetovanje v vaši 
organizaciji? 
- Katerih oblik neformalnega izobraţevanja se največ posluţujete? So to 
seminarji, tečaji, predavanj, e-izobraţevanja, posveti, konference, sejmi? 
Razloţite, zakaj? 
- Ali izobraţevanje in usposabljanje traja dalj časa, ali gre za kratkotrajna 
izobraţevanja (en dan oziroma največ dva dni)? Zakaj? 
- Kdo iz organizacije se poleg vas še udeleţuje izobraţevanj? Pri katerih 
skupinah so največje potrebe po izobraţevanju in usposabljanju 
(zaposleni, prostovoljci itd.)? 
- Kdo odloča o vsebinah, ki jih organizacija potrebuje za doseganje ciljev 
organizacije? Zakaj? 
 
B. Tematski sklop vprašanja: Kje manager pridobiva nova znanja s področja 
strokovnega delovanja izven svoje organizacije? Ali se izobraţuje in 
usposablja tudi v Zavodu CNVOS? Katere so vsebine izobraţevanj, ki se 
jih manager udeleţuje največ?  
 
1. V katerih izobraţevalnih institucijah izven svoje organizacije se dodatno 
izobraţujete in usposabljate?  
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- Ali poznate MINVOS (mreţa izobraţevalnih nevladnih organizacij); projekt 
mreţa NVO; CNVOS? Ste vključene v te projekte, oziroma ste člani teh 
mreţ? 
 
2. Katere so najpogostejše vsebine, ki se jih udeleţujete v drugih izobraţevalnih 
institucijah? 
- Se udeleţujete vsebin, povezanih z vsebino dejavnosti, ki jo izvajate in 
zato, da s tem laţje sledite poslanstvu vaše organizacije? Če da, kako 
pogosto se udeleţujete teh vsebin? Še kakšen drug razlog? 
- Se udeleţujete vsebin kot so tuji jeziki, računalništvo, računovodstvo, 
zakoni itd.? Če da, kako pogosto se udeleţujete teh vsebin ter zakaj? 
- Se udeleţujete vsebin za pripravo projektov? Če da, kako pogosto se 
udeleţujete teh vsebin ter zakaj? 
 
3. Ali poznate  Zavod Center za informiranje, sodelovanje in razvoj nevladnih 
organizacij – CNVOS?  
- Ste se v preteklosti udeleţevali njihov izobraţevanj ali svetovanj, ki jih 
nudijo kot pomoč NVO?  Koliko je bilo teh izobraţevanj in kje ste se jih 
udeleţili? 
- Ali ste se kdaj udeleţili izobraţevanja po meri vaše organizacije? Če da, 
katere sklope novih znanj ste najbolj potrebovali? 
- Koliko poznate vsebino njihovih izobraţevanj? 
 
4. Katere so najpogostejše vsebine, ki se jih udeleţuje na CNVOS? 
- So to vsebine, povezane s pridobivanjem sredstev? Če da, kako 
pogosto se udeleţujete teh vsebin ter zakaj? 
- So to vsebine, povezane s področjem zakonodaje? Če da, kako pogosto 
se udeleţujete teh vsebin ter zakaj? 
- So to vsebine, povezane s področjem standarda kakovosti? Če da, kako 
pogosto se udeleţujete teh vsebin ter zakaj? 
- So to vsebine, povezane s področjem vodenja organizacije? Če da, kako 
pogosto se udeleţujete teh vsebin ter zakaj? 
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- So to vsebine, povezane s področjem lobiranja? Če da, kako pogosto se 
udeleţujete teh vsebin ter zakaj? 
 
C. Tematski sklop vprašanj: Kako poteka supervizijski proces na DCA? 
Katere so tiste kompetence oziroma sposobnosti, ki jih manager pridobi 
v supervizijskem procesu in kako se to odraţa pri njegovem delu? 
 
1. Kako poteka supervizijski proces na DCA? 
- Katere so faze supervizijskega procesa? Kako poteka supervizijski proces 
po različnih fazah?  
- Koliko časa traja supervizijski proces in kako pogosto se ga udeleţujete? 
- Kje poteka supervizija? 
- Kdo so soudeleţenci supervizijskega procesa? 
 
2. Katere so tiste kompetence oziroma sposobnosti, ki jih pridobite v supervizijskem 
procesu? 
- Ali lahko te kompetence naštejete?  
- Kje vidite prednosti dolgoročnega sodelovanja na superviziji? 
- Ali lahko navedete konkreten primer/izkušnjo iz supervizijskega procesa, na 
katerem ste se največ naučili? 
- Kako ste to novo naučeno znanje prenesli na delovno mesto? 





Priloga 2: Obrazec Letni pogovor DCA 
 
PODATKI O ZAPOSLENEM 
 
Ime in priimek: 
Dnevni center: 
Delovno mesto: 
Ime in priimek vodje: 









1 PREGLED DELA V PRETEKLEM OBDOBJU 
 
1.1. UVOD V LETNI POGOVOR DCA 
Vodja pojasni namen letnega pogovora DCA. Namen pogovora je iskrena 
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izmenjava pogledov med vodjem in sodelavcem o delu, prioritetah in 
medsebojnem sodelovanju ter dogovor o tem, kaj izboljšati v prihodnje. 
 
1.2. PREGLED CILJEV IN DOSEŽKOV V PRETEKLEM OBDOBJU 
Skupaj pregledamo cilje oz. naloge, ki smo si jih postavili na zadnjem 
pogovoru. 




(zelo uspešno realizirano, 
uspešno realizirano, delno 
realizirano, nerealizirano) 
Opombe/komentar 





















Kaj bi lahko opravil/a bolje? 
_________________________________________________________________
___________________________________ 
Kaj bi se moralo spremeniti zato? 
_________________________________________________________________
___________________________________ 




2 ZADOVOLJSTVO PRI DELU 
 
2.1. Vpišite oceno svojega zadovoljstva z vsebino dela, rezultati in 
organizacijo dela ter odnose z neposrednimi sodelavci. 
Vsebina dela                                                               zelo nezadovoljen   1 2 3 4 5 6 7 
8 9 10   zelo zadovoljen 
Odnosi s sodelavci                                                                                        1 2 3 4 5 6 7 
8 9 10  
Odnosi z vodstvom                                                                                       1 2 3 4 5 6 7 
8 9 10  
Informacije za delo                                                                                       1 2 3 4 5 6 7 
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8 9 10  
Rezultati lastnega dela                                                                                1 2 3 4 5 6 7 





Kakšno delo vas najbolj veseli? Kaj zelo radi delate? 
_________________________________________________________________
___________________________________ 
Kakšna vrsta dela vam bolj leži: 
 Vodilno in vodstveno 
 Samostojno strokovno 
 Delo v timu 
 Operativno, tehnično in administrativno delo 
 drugo: ________________________________ 
 
Na katerem področju dela bi se želeli poklicno razvijati? 
_________________________________________________________________
__________________________________ 





3 NAČRTI ZA NASLEDNJE OBDOBJE 
 
3.1. CILJI ZA NASLEDNJE OBDOBJE 
Ključni cilji, ki jih želite doseči v 
naslednjem obdobju 
(razvrstite jih po pomembnosti) 
Konkretne aktivnosti za dosego cilja 





























4 RAZVOJ SODELAVCA 
 
4.1. OSEBNI RAZVOJ 
Naštejte 3 do 5 lastnosti ali veščin, ki so za vas zelo značilne (vaše močne 
lastnosti ali veščine). 
 
 
Naštejte 3 do 5 lastnosti ali veščin, ki jih želite razvijati. 
 
 
4.2. OSEBNI MOTIVATORJI 





4.3. STROKOVNA USPOSOBLJENOST 
Katera znanja, veščine, spretnosti, sposobnosti in/ali lastnosti so bistvene za 
delo na vašem področju? 
 
 






5. 1. IZOBRAŽEVALNE POTREBE PO PODROČJIH 
Izberite največ 3 izobraževalna področja, za katera menite, da naj bi se zaradi 
potreb dela izobraževali. 
o delo s starejšimi 




5 IZOBRAŽEVALNE POTREBE 
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Dopišite vsebino oz. naslov,  če imate v mislih konkretno izobraževanje. 
_________________________________________________________________
___________________________________ 








IZJAVA O AVTORSTVU IN OBJAVI NA SPLETNIH STRANEH 
 
Spodaj podpisani/podpisana SABINA INTIHER izjavljam, da je diplomsko delo z 
naslovom IZOBRAŢEVANJE IN USPOSABLJANJE MANAGERJA V DCA ZA 
STAREJŠE moje avtorsko delo in da se strinjam z objavo v elektronski obliki  na 
spletnih straneh Oddelka za pedagogiko in andragogiko. 
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